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Streszczenie

Celem niniejszego opracowania byto zaprezentowanie rozwoju szkét zarzadzania
strategicznego oraz dyfuzji wybranych podej$¢ do zarzadzania strategicznego w polskich
przedsiebiorstwach, a takze okre§lenie kierunkéw przysztych badafn naukowych w tym
zakresie. Wykorzystano tu migdzy innymi wyniki badan, ktére zostaty przeprowa-
dzone przez zesp6t pracownikéw naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Pozna-
niu w 2010 r. Na podstawie analizy literatury krajowej i zagranicznej zaprezentowano
wyzwania, przed ktérymi staja praktycy i teoretycy zajmujacy si¢ koncepcja zarzadzania
strategicznego. OkreSlono konsekwencje owych wyzwan dla procesu zarzadzania strate-
gicznego i zaproponowano kierunki dalszych badaf w tym zakresie.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, dyfuzja, rozwdéj, wyzwania, kierunki badan.

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie strategiczne jest koncepcja podlegajaca ciggtym zmianom,
podobnie jak cata dyscyplina nauk o zarzgdzaniu. NiemalZe z roku na rok powstaja
nowe teorie, koncepcje, metody, techniki stuzgce doskonaleniu zarzadzania orga-
nizacjami zaréwno komercyjnymi, jak i niekomercyjnymi. Jest to konsekwencja
odejécia od uproszczonego i naiwnego twierdzenia prekursordw naukowego zarza-
dzania (szczegdlnie nurtu inzynierskiego), ze ,,istnieje jedna najlepsza metoda
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organizacji”. Pod koniec XX w. pojawito si¢ wiele nowych podej$¢ prowadzacych
do tzw. ,,organizacyjnej doskonato$ci”, a wsrdd nich m.in.: koncepcja nowej
fali w zarzadzaniu, zarzadzanie procesami, reengineering, TQM, zarzadzanie
projektami, postmodernizm w zarzadzaniu. Wsréd najnowszych osiggnig¢¢ nauk
o zarzadzaniu — znanych w Stanach Zjednoczonych i Europie — wyr6zni¢ mozna
m.in.: teori¢ aktora-sieci, teori¢ uczacej si¢ organizacji, koncepcje Positive Orga-
nizational Management, koncepcj¢ spotecznej odpowiedzialnoSci organizacji
(uwzgledniajacg ekologiczny kontekst zarzadzania), koncepcje klasy kreatywnej,
narodziny tzw. przedsigbiorczoSci spotecznej (szczegdlnie wsrdéd organizacji poza-
rzadowych), a w przypadku instytucji publicznych: new public management oraz
koncepcje wspdtzarzadzania (governance). Ich powstawanie i rozpowszechnianie
jest rezultatem ciagtych poszukiwafl instrumentéw podwyzszania efektywnoSci
przedsigbiorstw (szczegdlnie ich zyskéw) w nowych warunkach funkcjono-
wania. W sektorze publicznym oraz pozarzagdowym nowe koncepcje czy metody
zarzadzania w duzej mierze sa wynikiem presji izomorficznych wynikajacych
wprost ze stawianych tym organizacjom celéw (co czgsto oznacza transformacje
rozwigzaf stosowanych w biznesie do organizacji niekomercyjnych). Zmiany te
dotyczg réwniez zarzadzania strategicznego, ktére jest wyodrebniong czesScia nauk
o zarzadzaniu. Jego rozwdj, zdaniem M. Romanowskiej i R. Krupskiego, odbywa
sie zaréwno na poziomie opracowywania modeli teoretycznych, jak i metod wspo-
magajacych zarzadzanie strategiczne (szczegdlnie metod analizy strategicznej),
a takze weryfikacji modeli teoretycznych w praktyce zarzadzania. Obiektami
badan sg przede wszystkim przedsigbiorstwa, jednak wigkszo§¢ teorii i narzedzi
znajduje zastosowanie takze w instytucjach publicznych i w organizacjach poza-
rzagdowych [Romanowska i Krupski 2010, s. 201]. Celem niniejszego opracowania
jest zaprezentowanie rozwoju szkét badz nurtéw zarzgdzania strategicznego oraz
dyfuzji wybranych podej$¢ do zarzadzania strategicznego w polskich przed-
sigbiorstwach. Podjeto réwniez préobe wskazania wyzwan, przed ktérymi stang
praktycy i teoretycy zajmujacy si¢ ta koncepcja i okreSlenia kierunkéw przysztych
badan naukowych w zakresie zarzadzania strategicznego.

2. Istota i geneza koncepcji zarzadzania strategicznego
w przedsigbiorstwie

Powstata w latach 70. XX w. koncepcja zarzadzania strategicznego jest utoz-
samiana z uznawanym w organizacji systemem wartosci, takich jak: otwartos¢,
kompleksowoS$¢, orientacja na przysztosé, kreatywno§¢, orientacja na wyniki,
wspotdziatanie. Mozna powiedzied, ze zarzadzanie strategiczne sprowadza si¢
do ,,kreowania przysztoSci przedsigebiorstwa poprzez posiadanie (przez przedsie-
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biorstwo) zalozen strategicznych, myslenie strategiczne przy rozwigzywaniu poja-
wiajgcych si¢ w nim problemow, przeglady rozwoju organizacji oraz budowanie
klimatu organizacyjnego sprzyjajacego wdrozeniu i adaptacji nowego systemu
wartoSci” [Romanowska i Krupski 2010, s. 7]. Interpretacja zarzadzania strategicz-
nego byta dokonywana wielokrotnie przez roznych autoréw. Kategorie zarzadzania
strategicznego do dziatalnoSci gospodarczej pierwszy wprowadzit A.D. Chandler
(1962), a problematyke te rozwijali P.F. Drucker (1976) oraz H.J. Ansoff (1965).
Wsrod wielu wzglednie nowych definicji zarzadzania strategicznego warto
zwrdci¢ uwage na te, ktdrg podaje R.W. Griffin. Wedtug niego zarzadzanie strate-
giczne to: ,,proces zarzadzania nastawiony na formufowanie i wdrazanie strategii,
ktore sprzyjaja wyzszemu stopniowi zgodnoSci organizacji z jej otoczeniem i 0sig-
gnigciu celéw strategicznych” [Griffin 1996, s. 233]. Z kolei A. Stabryta przez
zarzadzanie strategiczne rozumie ,,proces informacyjno-decyzyjny, ktory jest
wspomagany funkcjami planowania, organizacji, motywacji i kontroli. Jego celem
jest rozstrzyganie o kluczowych problemach dziatalnoSci przedsigbiorstwa, o jego
przetrwaniu i rozwoju, ze szczegdlnym uwzglednieniem oddzialywan otoczenia
1 wezlowych czynnikéw wilasnego potencjatu wytwoérczego” [Stabryta 2000,
s. 46]. Interesujaca probe¢ uporzadkowania aspektéw zarzadzania strategicznego
(i tym samym klasyfikacji jego definicji) podjeli P. Banaszyk i E. Urbanowska-
-Sojkin. Ich zdaniem, mozna wyrézni¢ definicje zarzadzania strategicznego
odwotujace si¢ do podmiotu podlegajacego zarzadzaniu, ktérego poprawne
funkcjonowanie zalezy w duzej mierze od ksztattowania optymalnych relacji
pomiedzy zasobami przedsigbiorstwa a wyzwaniami wynikajacymi z otoczenia.
Podejscie to uwzglednia paradygmat racjonalnosci ekonomicznej jako imperatyw
zachowan przedsigbiorstwa. Zgodnie z tym ujeciem zarzgdzanie strategiczne obej-
muje ,,projektowanie przysziosci przedsigbiorstwa poprzez okreslanie dziedzin/y/
dziatalnoS$ci, a tym samym portfela produktowo-rynkowego i dostosowywanie
go do zmieniajacych si¢ warunkéw funkcjonowania zaréwno zewnetrznych, jak
1 wewnetrznych” [Banaszyk i Urbanowska-Sojkin 2007, s. 29]. Kolejna grupa defi-
nicji przez nich wyréznionych odnosi si¢ do aspektu czynnoSciowego i funkcjo-
nalnego i jest rezultatem paradygmatu funkcjonalnego w naukach o zarzadzaniu.
Autorzy przyblizaja poszczegdlne czynno$ci oraz funkcje w ramach zarzadzania
strategicznego, okreslajac etapy zarzadzania strategicznego (przewaznie wyroz-
niajgc: planowanie, wdrozenie, kontrolowanie). W aspekcie metodycznym, co do
zasadnoSci korzystania z okre$lonych instrumentéw badawczych, analitycznych
Iub ich konfiguracji, zdaniem P. Banaszyka i E. Urbanowskiej-Sojkin, mozna
wyréznié kolejng grupe definicji zarzadzania strategicznego. Autorzy tych defi-
nicji opisuja metody radzenia sobie ze ztozonymi problemami funkcjonowania
przedsiebiorstw w warunkach niepewnoSci, wskazujac jednocze$nie uwarun-
kowania skutecznoSci ich stosowania. Ostatni, z wyrdznionych przez P. Bana-
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szyka i E. Urbanowska-Sojkin, aspekt spoleczny taczy definicje zaktadajace, ze
zarzadzanie strategiczne przedsi¢biorstwem jest ,,domeng 0s6b upowaznionych
do podejmowania decyzji strategicznych z racji petnionych rdl organizacyjnych
w przedsiebiorstwie lub poza nim lub uczestniczacych w procesie tzw. oddolnego
ksztaltowania dziatafi strategicznych” [Banaszyk i Urbanowska-Sojkin 2007,
s. 30]. Powyzsza préba uporzadkowania aspektéw zarzadzania strategicznego
przedsiebiorstwem wskazuje na jego skomplikowang i wielowymiarowg naturg.
Tylko faczne rozpatrywanie wszystkich wymienionych aspektow stwarza mozli-
woSs¢ jego ,,holistycznego rozumienia, eksplikacji i poprawnej aplikacji” [Bana-
szyk i Urbanowska-Sojkin 2007, s. 29-30].

3. Rozwdj szkot zarzgdzania strategicznego przedsigbiorstwem

W rozwoju koncepcji zarzadzania strategicznego mozna dostrzec wiele rézno-
rodnych szkot czy podejs¢ do formutowania strategii. Skutkiem wspomnianych
wczesniej zmian w otoczeniu przedsigbiorstw byto poszukiwanie przez praktykéw
zarzadzania teorii i metod rozwigzania probleméw. W odpowiedzi na potrzeby
praktyki zarzadzania w drugiej pofowie XX w. powstawaly kolejne teorie, modele
1 metody zarzadzania strategicznego. ZbieznoS¢ pogladéw prezentowanych
zaréwno przez praktykow i teoretyk6w zarzadzania na temat sposobow rozwigzy-
wania problemdéw organizacyjnych pozwolita w kolejnych okresach wyodrebniaé
tzw. szkoty czy nurty zarzadzania strategicznego, ktére ,,akcentuja najczeSciej
jedna z podstawowych kategorii zarzadzania strategicznego, na przyktad: plan,
otoczenie konkurencyjne, zasoby, budujac wokét niej filozofie wspéiczesnego
rozwigzywania probleméw przyszioSci organizacji” [Zarzqdzanie strategiczne.
Strategie organizacji 2010, s. 7]. Jak podaje R. Krupski, ,,niezaleznie od dylematu
priorytetu: rynki czy zasoby?, kolejne szkoty siggaja réwniez do wielkich teorii
opisujacych rzeczywisto$¢, jak np. ogdlna teoria systemdw, teoria ztozonosci, teoria
chaosu, teoria gier oraz takich jak np. teoria opcji, poszukujac w nich wzorcow
opisu problemoéw, a nawet wzorcow ich rozwigzan” [Zarzqdzanie strategiczne.
Strategie organizacji 2010, s. 7]. Narastajaca turbulencja otoczenia i nieskutecznos¢
proponowanych wzorcéw dziatan powoduje ciggla ewolucje szkot, nurtéw i podejsé
do zarzadzania strategicznego, ktéra scharakteryzowano ponize;.

W latach 50. i 60. XX w. gléwnym wyzwaniem menedzeréw byt problem
koordynacji i kontroli coraz bardziej ztozonych przedsigbiorstw. Planowanie
dtugookresowe wymagato integracji zarzadzania strategicznego i finansowego.
Odpowiedzig na te wyzwania, powstatej w tym okresie szkoty planistycznej
zarzadzania strategicznego, ,,byt dokument zawierajacy plan, zwykle kilkuletni,
przedstawiajacy cele i zadania firmy, priorytety dla poszczegdlnych produktéw
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i bizneséw, w ktorych dziata firma, oraz alokacji Srodkéw na inwestycje” [Obt6j
2007, s. 66]. Plan ten przetozony na precyzyjne harmonogramy i budzety wsparto
systemem kontroli. Zaktadano, zZe otoczenie jest wzglednie stabilne, kontrolo-
walne lub co najmniej przewidywalne [Mintzberg i Waters 1995, s. 257-272].
Wielu ekonomistéw uwazalo, ze dtugookresowe, racjonalne planowanie, bazu-
jace na prognozach ekonometrycznych, metodzie zdyskontowanych przeptywoéw
pieni¢znych, schematach procesowych ma przewage nad przypadkowymi,
nieskoordynowanymi efektami dziatan gospodarki rynkowej [Wasowska 2012,
s. 380]. Nadmierne formalizowanie i usztywnianie procesu planistycznego,
koncentracja na procedurach, niezauwazanie sprzecznosci intereséw roznych grup
w przedsigbiorstwie, spowolnienie reakcji na zmiany w otoczeniu przyczynito
si¢ do szerokiej krytyki szkoly planistycznej i powstania tzw. szkoly ewolucyjnej
zarzadzania strategicznego [Romanowska 2004, s. 16—17]. Przedstawiciele tego
nurtu wyrazali poglad, ze ,.kazde przedsigbiorstwo ma zdolno$¢ do uczenia si¢
1 doskonalenia, a strategia jest wyrazem porozumienia uczestnikow procesu,
a nie dokumentem opracowanym przez zewngtrznych specjalistéw i narzuconym
zarzadowi”. Pojedyncze przypadki przedsigbiorstw, ktére odniosty sukcesy, na
podstawie ktérych zwolennicy tego nurtu prébowali formutowaé zalecenia dla
innych przedsiebiorstw, nie byty jednak wystarczajace do formutowania uogél-
nien, dlatego uznano to podejScie za mato przydatne w praktyce [Romanowska
2004]. W kolejnych latach (przetom lat 60. i 70. XX w.) planowanie w duzych
przedsiebiorstwach wigzalto si¢ z procesem dywersyfikacji. Pomocne miaty si¢
okazac takie narzedzia, jak popularna macierz produkt/rynek opracowana przez
H.I. Ansoffa, ktéry uwazal, ze ,,decyzje strategiczne dotycza raczej zewnetrznych
niz wewngtrznych probleméw firmy, w szczegdlnoSci zwigzane sa z wyborem
produktow, ktére firma bedzie wytwarzaé, oraz rynkéw, na ktoérych bedzie je
sprzedawac” [Ansoff 1965, s. 18]. W latach 70. XX w. kryzys naftowy, nadmierna
dywersyfikacja, a takze zaostrzajaca si¢ konkurencja ze strony przedsigbiorstw
azjatyckich (gtéwnie japofiskich i koreanskich) zmienity sposéb podejmowania
decyzji w przedsigbiorstwach, prowadzac do autonomizacji myS$lenia o strategii
[Grant 2005, s. 17]. Wazniejsze od wyznaczania $ciezki dtugookresowego wzrostu
(planu strategicznego) okazato si¢ znalezienie sposobu na osiggnigcie ponad-
przecigtnych zyskéw. Stwierdzono, ze wyniki firmy zalezg przede wszystkim
od jej pozycji (konkurencyjnej) w otoczeniu, a strategia ma stuzy¢ budowaniu
przewagi konkurencyjnej. M. Porter, wspottwdrca wylaniajacej sie w latach 80.
pozycyjnej szkoly zarzadzania strategicznego, poszukujac branzowych deter-
minant rentownosci, opart si¢ na nurcie organizacji przemystowej (Industrial
Economics). Na tym gruncie zrodzil si¢ model pigciu sit (Portera), ktéry wcigz
uznawany jest jako gléwny instrument analizy pozycji konkurencyjnej przedsie-
biorstwa i w konsekwencji formufowania strategii konkurowania [Porter 2001,
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s. 23]. Praktycy otrzymali od przedstawicieli szkoty pozycyjnej szeroki zestaw
metod i technik zarzadzania pomocnych w tworzeniu planu strategicznego (nie tak
jednak sformalizowanych, jak w szkole planistycznej) i umozliwiajgcych znale-
zienie odpowiedzi na kluczowe pytanie: ,,gdzie powinniSmy by¢?”. Lata 90. XX w.
to powstanie waznego nurtu badaf nad strategia tzw. szkoty zasobéw i kompe-
tencji, ktora traktuje strategi¢ jako sposdb alokacji zasobdw, pozwalajacy firmie
utrzymac lub poprawi¢ wyniki [Barney 1997, s. 99—120]. Strategia ma odpowiadad
na odmienne (w poréwnaniu ze szkofa pozycyjna) pytanie, a mianowicie: ,,czym
powinniSmy by¢?”. Zwrdécono uwage menedzerdw na ,,pierwotne, tkwigce w zaso-
bach przedsiebiorstwa (szczegdlnie niematerialnych, takich jak wiedza i ludzie,
ktorzy potrafig ja wykorzystac) zrédta przewagi konkurencyjnej pozwalajace na
stale odnawianie sukcesu i tworzenie podstawy pod przyszte sukcesy rynkowe”
[Romanowska 2004, s. 18]. Koncepcja umiejgtnosci organizacyjnych (organiza-
tional capability) rozwingla ,,statyczng” wersj¢ tego podejScia, zwracajagc uwage
na umiejetnoSci identyfikacji szans i zagrozefi, a takze ich wykorzystania oraz
umiejetnosSci utrzymywania przewagi konkurencyjnej dzigki budowaniu, taczeniu,
ochronie i rekonfiguracji zasobéw [Teece 2007, s. 1319-1350]. Na poczatku
XXI w. powstaty kolejne szkoty i pojawito si¢ inne podejscie do strategii. Na
szczegb6lng uwage zastuguje szkota prostych regut, ktérej przedstawiciele (m.in.
C. Christensen) twierdzili, Ze celem strategii powinno by¢ znalezienie odpowiedzi
na pytanie: ,,w jaki sposéb powinniSmy dziata¢?” w warunkach szybkich prze-
mian w otoczeniu i skrajnej niepewnosci co do oczekiwan rynku, typowych dla
poczatku XXI w. szkota ta odwotuje si¢ do dorobku teorii chaosu, psychologii
i biologii. Istota budowy przewagi konkurencyjnej wg zwolennikow tej szkoty jest
umiejetno$¢ korzystania z przelotnych szans, budowania innowacyjnych strategii.
K.M. Eisenhardt i D.N. Sull do owych regut zaliczyli:

—reguly dotyczace sposobu wykonywania dziatafi (how-to-rules) nadajace
wyjatkowoSci procesom realizowanym przez firme,

— reguty wyznaczajace warunki brzegowe (boundary rules) do oceny poten-
cjalnych szans biznesowych, zawezajace mozliwy zakres dziatan i pozwalajace
przyspieszy¢ proces podejmowania decyzji,

— reguty dotyczace priorytetow (priority rules) utatwiajace alokacje zasobow
pomiedzy alternatywnymi szansami biznesowymi,

—reguly dotyczace timingu pozwalajace zsynchronizowa¢ dziatania firmy
wobec pojawiajacych si¢ szans rynkowych (timing rules),

—reguty dotyczace wycofania si¢ z biznesu (exit rules) wskazujace mene-
dzerom, kiedy powinni wycofac si¢ z nieudanych inwestycji [Eisenhardt i Sull
2001, s. 89-95].

Skutkiem zapozyczefi dokonanych z teorii opcji i finanséw jest wreszcie jedna
z wspotczesnych szkot zarzadzania strategicznego, szkota realnych opcji. Jej
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przedstawiciele przyjmuja zatoZenie, ze ogromna niepewno$¢ otoczenia wyklucza
sensownos$¢ realizacji wszelkich diugoterminowych projektéw i przedsigwzigc.
Strategie nalezy traktowac ,,jako stopniowe wchodzenie do géry po schodach
z zachowaniem w kazdym momencie mozliwoSci rezygnacji z dalszej wspinaczki”
[Domanski 2010, s. 62]. Zgodnie z zatozeniami tego nurtu wielkie strategiczne
projekty nalezy rozbijaé na fragmenty i budowa¢ mozliwoSci kolejnych ruchéw.

Warto odnotowac, ze najnowsze rozwigzania w zakresie zarzadzania strate-
gicznego (od konca lat 90. XX w. az po terazniejszos¢) zdajq si¢ zmierzaé w strong
badania tzw. dynamiki strategicznej. Gtéwnymi przedstawicielami tego nurtu sg
R. D’Aveni, P. Ghemawat, A. Brandenburger i B. Nalebuff, R. Stacey, S. Brown
i K. Eisenhard, A. von Krogh, E.Schwartz i L. Trigeorgis [Segal-Horn 2004,
s. 133—142].

Wielo$¢ pogladow teoretycznych oraz do§wiadczen praktycznych firm dorad-
czych i przedsigbiorstw na temat rozwoju zarzadzania strategicznego sprawity, ze
zrodzita si¢ potrzeba ich uporzadkowania. Konsekwencja tego jest wiele rozno-
rodnych klasyfikacji szkét zarzadzania strategicznego opisanych obszernie w lite-
raturze przedmiotu. Zauwazy¢ mozna w nich pewne podobiefistwa, co jest oczy-
wistg konsekwencja dostrzezenia (przez autoréw) zblizonych reakcji, czy dziataf
podejmowanych przez przedsigbiorcéw w odpowiedzi na problemy, z ktérymi
przyszto im si¢ mierzy¢ w okre§lonym czasie. Jednakze w ramach kazdego z ujeé
dostrzec mozna akcentowanie odmiennych proceséw i zagadnien, co powoduje,
ze obecnie wszystkie znajdujg swoich zwolennikéw. Mozna zatem przyjaé za
A. Stabryta [2000, s. 31], Ze ,,z praktycznego punktu widzenia wszystkie (nurty)
razem tworza wzajemnie dopetniajaca si¢ catos¢, a w zwigzku z tym komplekso-
wo$§¢ podejScia badawczego bedzie jedng z gléwnych cech rozwinigtej koncepcji
zarzadzania strategicznego’.

4. Dyfuzja koncepcji zarzadzania strategicznego w polskich
przedsigbiorstwach

Implementacja koncepcji zarzadzania strategicznego w polskich przedsiebior-
stwach stata si¢ mozliwa dzigki zmianom ustrojowym z przetomu lat 80. i 90.
XX w. Réwniez od tego czasu nastgpuje intensyfikacja zainteresowan tg dyscy-
pling wiedzy w polskim §rodowisku naukowym. M. Romanowska i R. Krupski,
przyjmujac zatozenie, ze ,,specyfika polskiej szkoty zarzadzania strategicznego
moze by¢ watek zwigzany z transformacja gospodarki”, wyrdznili w niej dwie
dekady: dekade potransformacyjna, czyli lata 90. ubieglego wieku, i dekade mija-
jaca, czyli okres zaawansowanej gospodarki rynkowej [Romanowska i Krupski
2010, s. 202]. Wskazali oni duze zréznicowanie badafi empirycznych realizowa-
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nych w kluczowych o$rodkach akademickich w obu wyréznionych okresach. Ich
syntetyczny przeglad zaprezentowany zostal w tabeli 1. Analiza zakresow badan
oraz publikacji z zakresu zarzadzania strategicznego wskazuja, ze pierwsza dekada
byta czasem skracania dystansu i poznawania jego specyfiki w nowych warunkach.
Wysitki badaczy w tym okresie szty w dwdch kierunkach, tj. w strong przenoszenia
dorobku zachodniej teorii zarzadzania strategicznego oraz w strong badaf nowych
bytéw, czyli przedsigbiorstw i ich ugrupowan w gospodarce rynkowe;j.

Tabela 1. Badania empiryczne w zakresie zarzadzania strategicznego w wybranych

polskich osrodkach akademickicha

Dekada potransformacyjna (1990-1999)

Zakres badan empirycznych

Autorzy badan

Ocena procesu strategicznej reorientacji przed-
sigbiorstw w latach 1990-1991

Zespot pod kierownictwem B. Wawrzyniaka

Funkcjonowanie alianséw strategicznych
w Polsce w latach 1993-1995

Zespo6t pod kierownictwem M. Romanowskiej

Analiza ekonomiki i konkurencyjnoSci pol-
skich przedsigbiorstw w latach 1993—-1996

G. Gierszewska

Analiza celéw globalnych i strategicznych
w latach 1994-1995 oraz 1997-1999

Zespo6t pod kierownictwem S. Sudota
i M.J Stankiewicza

Cele deklarowane przez polskie przedsi¢bior-
stwa (w potowie dekady)

P. Banaszyk

Strategie polskich grup kapitatowych w pot. lat
90. XX w.

M. Romanowska

Fuzje i przejecia polskich przedsiebiorstw na
przetomie 19961 1997 r.

M. Lewandowski

Identyfikacja szans i zagrozen przedsiebiorstw
panstwowych na terenie Dolnego Slaska pod-
dawanych restrukturyzacji w potowie lat 90.

7. Malara

Orientacja marketingowa polskich przedsie-
biorstw w latach 1997-1999

Zesp6t pod kierownictwem J. Altkorna

Zrédta konkurencyjnosci przedsigbiorstw

O. Kunert

Badanie strategii przedsigbiorstw z branzy
chemicznej w 1997 1.

K. Lobos

Ewolucja strategii NFI w 1997 r.

Zespot pod kierownictwem B. Wawrzyniaka

Analiza restrukturyzacyjnych skutkéw prywa-
tyzacji przedsigbiorstw pafistwowych w 1997 r.

7. Pastusiak

Badanie strategii realizowanych w matych
Srednich firmach w latach 1997-1998

K. Mazur-Lukomska

Identyfikacja zachowan przedsigbiorstw
w warunkach transformacji ustrojowej w latach
1992-1997

J. Filipczuk, P. Soroka, T. Wach
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Dekada potransformacyjna (1990-1999)

Zakres badan empirycznych

Autorzy badan

Procesy tworzenia dominujacych strategii
w polskich przedsigbiorstwach w 1998 r.

K. Oblgj, M. Weinstein

Strategie restrukturyzacji duzych polskich
przedsigbiorstw w 1998 r.

G. Gierszewska

Badanie sity i rodzajow zagrozen konkurencyj-
nych przedsigbiorstw potudniowo-zachodniej
Polski w 1999 r.

A.Kaleta

Strategie restrukturyzacji przedsi¢biorstw
potudniowo-zachodniej Polski w latach
1998-2000.

Zesp6t pod kierownictwem Z. Szelocha

Badanie przyczyn rozwoju i upadku przedsie-
biorstw przemystowych w okresie transfor-
macji

S. Sudot

Kierunki dziatan restrukturyzacyjnych w spét-
kach portfelowych

Zesp6t Stowarzyszenia NFI

Kierunki przeksztatcen spotek portfelowych
w poréwnaniu z oczekiwaniami zarzagdow
w 19951 1997 1.

A. Peszko, J. Wachol

Drogi tworzenia grup kapitatowych

M. Trocki

Strategie polskich grup kapitalowych notowa-
nych na WGPW

Zesp6t pracownikéw WSZiP im. L. Kozmifi-
skiego

Kwantytatywna ocena restrukturyzacji spétek
portfelowych

S. Cyfert, K. Krzakiewicz

Przyczyny zawierania alianséw

B. Kaczmarek

Zmiany restrukturyzacyjne spétek portfelo-
wych NFI

P.J. Szczepankowski

Dekada zaawansowanej gospodarki rynkowej (2000-2009)

Zakres badafn empirycznych

Autorzy badan

Uwarunkowania konkurencyjnosci polskich
przedsiebiorstw

Zespo6t kierowany przez M.J. Stankiewicza

Dziatalno$¢ korporacji miedzynarodowych
w Polsce w 2001 r.

Zespot Instytutu Studiéw Miedzynarodowych
SGH w Warszawie

Zachowania strategiczne polskich przed-
siebiorstw w sektorach globalnych w latach
2001-2003

Zesp6t pod kierownictwem M. Romanowskiej

Strategie w aspekcie zarzadzania wiedza
w polskich przedsigbiorstwach w latach
2002-2004

Zesp6t pracownikéw WSPiZ im. L. Kozmifi-
skiego w Warszawie

Dominujaca logika dziatania w kontekS$cie
teorii i praktyki zarzadzania strategicznego

K. Obi6j, T. Obl6j
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cd. tabeli 1
Dekada zaawansowanej gospodarki rynkowej (2000-2009)
Zakres badan empirycznych Autorzy badan
Znaczenie wykorzystywanych okazji w roz- R. Krupski

woju przedsiebiorstw

Metody opracowywania strategii przedsie- Zesp6t pod kierownictwem K. Krzakiewicza
biorstw z obszaru Wielkopolski w 2004 r.

Problematyka zasobdw organizacji majacych | R. Krupski
decydujacy wptyw na wykorzystywanie okazji

Wptyw zarzadzania wiedza na konkurencyj- Zespo6t pod kierownictwem M.J. Stankiewicza
nos¢ przedsigbiorstw

Badanie dostosowaf rozwojowych polskich Zespo6t kierowany przez J. Bogdanienke
przedsiebiorstw w warunkach gospodarki
globalnej w latach 2004-2005

Funkcjonowanie duzych grup kapitatowych M. Romanowska

w Polsce w 2006 r.

Zmiany modelu polskich przedsiebiorstw Zespo6t kierowany przez T. Gotebiowskiego
w warunkach akcesji do UE w latach 2005—

2007

Wptyw klastréw na konkurencyjnos¢ i interna- | Zesp6t kierowany przez M. Gorynig
cjonalizacj¢ przedsigbiorstw

Planowanie strategiczne i wdrazanie strategii | A. Zelek

2 Autorzy niniejszego zestawienia przepraszali (W przywotywanej publikacji) pominigte w wykazie
osoby, wskazujac luke informacyjng jako przyczyne zaistniatej sytuacji.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Romanowska i Krupski 2010, s. 203-216].

Najczesciej badania dotyczyty proceséw dostosowawczych polskich przedsig-
biorstw do gospodarki rynkowej i do konkurentéw zagranicznych [Romanowska
i Krupski 2010, s. 223-224]. Potwierdzity one ewolucj¢ zachowan strategicznych
przedsigbiorstw w ciggu 10 lat transformacji, ktéra zdaniem S. Sudota, ksztatto-
wala si¢ nastepujaco:

— w latach 1990-1993 przedsigbiorstwa koncentrowatly si¢ na nast¢pujacych
obszarach: wielko§¢ zatrudnienia, rynki zbytu wyrobéw, wielko$¢ majatku,

— w latach 1994-1997 hierarchia waznoSci obszaréw, w ktérych dokonywano
zmian byta juz inna: wielko$¢ majatku, wielkoS¢ zatrudnienia, struktura produkcji,

—w 1998 r. do najwazniejszych sfer dzialania nalezaly: rodzaj i jako§¢
wyrobdw, wielko§¢ majatku, technika i technologia produkcji [Romanowska
i Krupski, s. 207].

Po 2000 r. przedmiotem badan (a takze publikacji) byty specjalistyczne
problemy zarzadzania strategicznego, a szczegdlnie te dotyczace podejscia zaso-
bowego, zarzagdzania miedzynarodowego oraz zwigzkéw przedsigbiorstw (fuzji,
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alianséw) i grup kapitalowych. Dostrzegalne byto takze przesunigcie akcentu
z analizy i planowania strategicznego w stron¢ wdrazania strategii.

Godne odnotowania sg podejmowane w tym czasie przez krajowych badaczy
proby wyodrebnienia wtasnych klasyfikacji szkét/nurtéw zarzadzania stra-
tegicznego. Nalezg do nich przede wszystkim A. Stabryfa, J. Rokita, K. Ob1¢j.
A. Stabryta w rozwoju koncepcji zarzadzania strategicznego dostrzegt trzy nurty:
planistyczny, pozycyjny oraz integratywny. J. Rokita w ksigzce pt. Organizacja
uczqca sie przedstawit najnowsze podejScia do zarzadzania strategicznego zrywa-
jace z paradygmatem szkoty planistycznej. Scharakteryzowat 10 szko6t tworzenia
strategii, sposrdd ktérych szczegdlnie skupit uwage na szkole uczenia si¢ jako
procesu wylaniajacego si¢ [Rokita 2003]. Szkota ta (inaczej podejsScie wylaniajace
albo uczace si¢) wynika z przekonania o istnieniu luki czasowej migdzy zaplano-
wang a faktyczne realizowang strategig. Wynika ona z dynamiki wspéiczesnego
biznesu i1 przesunie¢ pomiedzy momentem podjecia decyzji a jej przygotowy-
waniem na podstawie opisanej sytuacji decyzyjnej. Zdaniem C.E. Linbloma,
H. Mintzberga i C.J. Walters, twércéw tego podejScia, organizacje sa zmuszone
do modyfikowania swej dziatalnosci takze w toku wdrazania wypracowanych
wczesniej strategii [Banaszyk i Urbanowska-Sojkin 2007, s. 33]. Z kolei K. Obtgj
wyrdznit w rozwoju zarzadzania strategicznego 6 szkoét krétko scharakteryzowa-
nych w poprzednim punkcie. Uwzglednit przy tym trzy nastepujace wymiary:

1) wymiar swobody decyzyjnej — przekonanie o jej twérczym i sprawczym
charakterze (zwolennicy strategii choice) versus przekonanie o selekcyjnej
mocy Srodowiska, ktore determinuje wybory menadzerskie versus przekona-
nie o koniecznoSci adaptacji i stopniowym doskonaleniu pozycji w Srodowisku
(skrajni zwolennicy ekologii populacyjnej);

2) wymiar formalizacji strategii — strategia tworzona i wdrazana w petni
Swiadomie, w formalny sposéb, z wykorzystaniem wielu technik analitycznych
(strategia synoptyczna) versus strategia ksztattowana na zasadzie préb i btedéw,
nakfadania ograniczef oraz rozwigzywania konfliktéw (strategia emergentna);

3) wymiar punktu cigzkoSci strategii (sytuacja konkurencyjna w otoczeniu
firmy versus charakterystyka samej firmy jej sity, stabosci, aspiracje pracowni-
kéw) [Obt6j 2007, s. 13].

Nawigzujac do opisanych powyzej klasyfikacji szk6t zarzgdzania strategicz-
nego (szczegdlnie propozycji K. Obtoja), P. Banaszyk i E. Urbanowska-Sojkin
podjeli prébe usystematyzowania podej$¢ do zarzadzania strategicznego!
(tabela 2). Ich ,,zdaniem zwolennicy zarzadzania strategicznego wykorzystujg-
cego planowanie strategiczne i pozycjonowanie konkurencyjne sktaniajg si¢ do

! Wraz z ewolucja podej$é do zarzadzania strategicznego ewoluuje takze metodologia szcze-
gotowa tej dziedziny wiedzy. Szczegétowo to zagadnienie przedstawia P. Banaszyk w artykule pt.
U podstaw metodologii nauk o zarzqdzaniu™ [Banaszyk 2007, s. 61-71].
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forsowania pogladu synoptycznego, czyli przekonania, ze proces zarzgdzania
strategicznego ma charakter linearnie racjonalny, natomiast zwolennicy strategii
wytaniajacych sie i bazujacych na zasobach zalecaja postrzeganie zarzadzania
strategicznego jako procesu inkrementalnego, czyli sfragmentowanego, ewolucyj-
nego i intuicyjnego” [Banaszyk, Urbanowska-Sojkin 2007, s. 33].

Tabela 2. Systematyzacja podej$¢ do zarzadzania strategicznego

o Postawa wobec planowania
Determinacja — —
synoptyczno§é emergento$¢
Podejscie pozycjonowania Podejscie strategii wytaniaja-
Zewnetrzna J pozycjono <l guWy U2
konkurencyjnego cej sie
Podejsécie planowania strate- | Podejscie strategi bazujacej
Wewnetrzna ocel p J & Jace)
gicznego na zasobach

Zrédto: [Banaszyk i Urbanowska-Sojkin 2007, s. 34].

W opinii zwolennikéw podejScia planistycznego i bazujacego na zasobach
strategia przedsigbiorstwa jest zmienng niezalezng, determinujaca wybor i ksztal-
towanie otoczenia, w ktérym aktywnie dziata. Zwolennicy strategii wytaniajacych
sie i pozycjonowania strategicznego uwazaja, ze strategia przedsiebiorstw zalezy
od charakterystyki otoczenia. Kontynuacjg ich zainteresowan byty badania doty-
czgce m.in. stosowania wymienionych powyzej podejs¢ do zarzadzania strategicz-
nego w polskich przedsigbiorstwach zostaty przeprowadzone w ramach projektu
badawczego pt. ,,Podstawy wybordw strategicznych przedsigbiorstw” realizowa-
nego przez Katedre Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu, pod kierunkiem prof. dr hab. E. Urbanowskiej-Sojkin. Badania
o charakterze miedzysektorowym przeprowadzono metodg ankietowa na prébie
przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce w okresie 2008-2009. Kwestionariusz
skierowano do przedstawicieli najwyzszego szczebla kierowniczego i w rezul-
tacie otrzymano informacje o 202 przypadkach przedsigbiorstw. Sposréd przed-
sigbiorstw uczestniczgcych w badaniu okoto 85% wykazywato cechy wtaSciwe
reprezentantom dwoch podej$¢ do planowania strategicznego: pozycyjnego (45%)
i planistycznego (39%). Zaledwie 7% przedsigbiorstw mozna bylto uzna¢ za przed-
stawicieli podejScia zasobowego i tylko 1% podejScia ewolucyjnego. Badania te
wskazuja, ze identyfikowane w literaturze podejscia do zarzadzania strategicznego
stosowane s3 w praktyce gospodarczej, chod, jak twierdzg badacze ,,z cala pewno-
Scig wiekszo$¢ menedzeréw nie jest w petni Swiadoma podejscia, ktére repre-
zentuje” [Podstawy wyborow strategicznych w przedsiebiorstwach, 2011, s. 108
is. 114]. Nalezy zauwazy¢ niewielkg popularno$§¢ wsrdd polskich przedsiebiorcéw
podejscia emergentnego. Z kolei determinacja wewnetrzna i zewnetrzna (podczas
wyboru strategii) podzielity badana grupe przedsigbiorcow na dwie podgrupy
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o zblizonej liczebnoSci. Zdecydowana wigkszo$¢ badanych w aktywny sposéb
planowata, wdrazata i kontrolowata strategi¢, wykorzystujac do tego celu formalne
procedury i plany. Mozna zatem stwierdzié, ze podejScie pozycyjne i planistyczne
dominuje wsréd kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwami prowadzacymi dziatal-
no$¢ w Polsce. Jednocze$nie warto odnotowac, ze r6znice w podejsciu do plano-
wania strategicznego nie wplywaja (jak wynika z badafi) na poziom osigganych
wynikéw. Przywotane badania pozwolily na sformufowanie wielu interesujacych
wnioskow dotyczacych np.: zaleznoSci hierarchii celow strategicznych, preferowa-
nych strategii, postrzegania charakterystyki dynamiki otoczenia od stosowanego
podejscia do zarzadzania strategicznego. Sg one obszernie komentowane w cyto-
wanej pozycji [Podstawy wyborow strategicznych. .., 2011].

5. Potencjalne obszary badan w zakresie zarzgdzania
strategicznego wobec wyzwan wspétczesnosci

B. de Wit i R. Meyer, autorzy ksiazki pt. Synteza strategii, sformutowali
10 podstawowych problemdéw zarzadzania strategicznego, ktére dotychczas nie
zostaty jednoznacznie rozwigzane. Ich zestawienie w formie paradokséw prezen-
tuje tabela 3.

Narastajgca turbulencja otoczenia sprawia, ze swoista symetria powyzszych,
klasycznych juz paradokséw zostaje zachwiana. Niepewnos¢, zwlaszcza w plano-
waniu strategicznym, ktore ze swej istoty obejmuje diugi okres, jest ucigzliwg
cechg kontekstu wspdtczesnego zarzgdzania strategicznego. Nowe wyzwania,
przed ktérymi stangli przedsigbiorcy na poczatku XXI w., beda mialy wptyw
na proces zarzadzania strategicznego. Gtéwnym problemem dla dyscypliny
»zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem” bedzie szybkie tempo zmian i skali
nowoSci dotyczacych przedsigbiorstw i ich otoczenia. Okres intensywnych zmian
gospodarczych i technologicznych zapoczatkowany w koncu XX w. i trwajacy do
chwili obecnej (nazywany trzecig rewolucja przemystowa) pokazuje swoje nowe
oblicze. Bisocjacje technologii cyfrowej, nowych narzedzi komunikacji (jak np.
telefonia komoérkowa, Internet) z nowymi trendami gospodarczymi (globalizacja,
prywatyzacja, deregulacja, liberalizacja handlu, inwestowanie w odnawialne
Zrédta energii, narastajgce nieréwnosci spoteczne) rodzg trudne do przewidzenia
rezultaty. J. Rifkin prognozuje scalanie si¢ technologii zwigzanych z Internetem
oraz z odnawialnymi Zrédtami energii, co bedzie wymagalo rekonfiguracji catych
systemow ekonomicznych poszczegdlnych panstw. Konsekwencjg tego w nadcho-
dzacej erze bedzie produkowanie energii w swoich domach, biurach i fabrykach
przez miliony ludzi, ktérzy beda si¢ niag wzajemnie dzieli¢. Jego zdaniem rozpo-
czyna si¢ nowa era — czas wspotpracy, sieci spolecznych i wysoko wyspecjali-
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zowanych pracownikéw. W wyniku tej rewolucji powstang miliony miejsc pracy
oraz niezliczona liczba nowych débr i ustug, a tym samym powstang nowe,
kompleksowe modele aktywnoSci gospodarczej. Przedsiebiorcy i menedzerowie
beda musieli rozwingé kompetencje i zdoby¢ odpowiednia wiedzg, by méc czerpad
korzySci z nowatorskich modeli biznesowych, takich jak m.in.: rozproszone
i kooperacyjne strategie badawczo-rozwojowe, wolne oprogramowanie (open
source) i handel sieciowy, performance contracting?®, shared savings®, zréwno-
wazona, niskoweglowa logistyka i zarzadzanie faficuchem dostaw [Rifkin 2012].
Plynnos¢ i niestabilno§¢ w organizacjach przysztosci przyjmowane sg jako oczy-
wisto$¢. Akceptuje sie tu zmiennoS$¢, ztozonos¢ i wieloaspektowos¢. Pracownicy
czesto posiadajacy wyksztalcenie posrednio zwigzane z wykonywang pracg czujg
silng potrzebe wykonywania pracy tworczej i réznorodnej. Menedzerowie o wyso-
kich kompetencjach wykorzystujag nowe teorie, koncepcje, metody zarzadzania,
szukaja réznorodnosci, oryginalnosci tamia podrecznikowe zasady marketingu
czy zarzadzania strategicznego, np. angazujac swoja marke na réznych niezwigza-
nych ze sobg rynkach. Taka wizje zarzadzania w przyszloSci przedstawiaja z kolei
L. Strannegérd i M. Friberg [Nowe kierunki w organizacji i zarzadzaniu 2012,
s. 21-21]. Jak przewiduja, ,,by¢é moze zmierzamy ku nowym sposobom prowa-
dzenia przedsigbiorstwa (metodom zarzadzania?), gdzie granice migdzy innowacja
i zyskiem, zabawg i powagg oraz pracg a czasem wolnym zostang wymazane”
[Nowe kierunki w organizacji i zarzadzaniu 2012, s. 21-21].

Tabela 3. Tematy, paradoksy i perspektywy w obszarze strategii

Tematy Paradoksy Perspektywy
MySlenie strategiczne logika rozumowanie racjonalne
kontra kreatywnos$¢ kontra rozumowanie tworcze
Formowanie strategii rozmys$Inosé planowanie strategiczne
kontra samorzutno$¢ kontra strategiczna stopniowo$¢
Zmiana strategiczna rewolucja odnowa skokowa
kontra ewolucja kontra odnowa stopniowa
Strategia na poziomie rynki egzogeniczno$é
obszaru dziatalno$ci kontra zasoby kontra endogeniczno$é
Strategia na poziomie refleks organizacja portfelowa
korporacji kontra synergia kontra organizacja zintegro-
wana

2 Ustugodawca identyfikuje i ewaluuje mozliwosci oszczgdzania energii w danym przedsigbior-
stwie. W efekcie rekomenduje on pakiet rozwigzan zapewniajacych bardziej oszczedne wykorzysta-
nie energii. Jest on sptacany pienigdzmi z uzyskanych w przysztodci oszczednosci [Rifkin 2012].

3 Jest to rodzaj umowy sprzedazy, w ktérym sprzedawca instaluje element (sprzet, maszyny lub
system) klientowi bezplatnie, ale ma udziat w oszczgdnoSciach, jakie on przyniesie. Pozostaje on wia-
snoscig sprzedawcy do czasu, az jego cena zostanie w pelni odzyskana z oszczgdnoSci [Rifkin 2012].
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Tematy

Paradoksy

Perspektywy

Strategia na poziomie sieci

rywalizacja
kontra wspétpraca

organizacja osobna
kontra organizacja uwiktana

Kontekst branzowy

podporzadkowanie
kontra wolny wybor

dynamika branzowa
kontra przywddztwo branzowe

Kontekst organizacyjny

kontrola
kontra chaos

przywdédztwo organizacyjne
kontra dynamika organiza-
cyjna

Kontekst miedzynarodowy

globalizacja
kontra regionalizacja

globalna konwergencja kontra
migdzynarodowa réznorodnosé

Cel istnienia organizacji

zyskowno$¢ kontra odpowie-
dzialnos$é

warto$¢ dla akcjonariuszy
kontra warto$¢ dla interesa-
riuszy

Zrédto: [de Wit i Meyer 2007, s. 33].

Tabela 4. Kierunki badafi w zakresie zarzadzania strategicznego wobec wyzwan

wspotczesnosci

Wyzwania wspétczesnosci

Konsekwencje dla procesu
zarzadzania strategicznego

Przyszte obszary badawcze

Trzecia rewolucja
przemystowa

Zmiana Zrédet przewagi kon-
kurencyjnej w strong zarzg-
dzania wiedza.

Zacieranie si¢ granic pomie-
dzy sektorami (np. fotografii
i telefonow komérkowych).
Hiperkonkurencja — szybkie

i gwattowne dziatania konku-
rencyjne (szybsze wygasanie
przewagi konkurencyjnej)
zmusza firmy do ciagtej inno-
wacyjnosci.

Skracanie si¢ cyklu zycia
sektora/produktu/ustugi.
Rozwdéj wirtualnych przedsie-
biorstw.

Zintensyfikowanie strategii
zréznicowania (radykalne pod-
niesienie poziomu jakoScio-
wego oferowanych produktow).
Migracja wartoSci ze starych
do nowych sektoréw.

Rozpoznanie przysztych
warunkow funkcjonowania
przedsiebiorstw.

Wskazanie Zrédet sprawnosci
rynkowej i ich determinantéw
w przysztosci.

Zastosowanie metod inwen-
tycznych do ustalenia kie-
runkéw zmiany/modyfikacji
domeny dziatania (znikajace
sektory).

Szersze zastosowanie strategii
kooperacji w zakresie prac
badawczo-rozwojowych.
Opracowanie nowych sposo-
béw informacyjnego wsparcia
zarzadzania strategicznego.
Rozpoznanie obszaréw pracy
poza biurem/firma.
Rozwéj/modyfikacja koncepcji
,,organizacji uczacej si¢”.
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Wyzwania wspétczesnosci

Konsekwencje dla procesu
zarzadzania strategicznego

Przyszte obszary badawcze

Projektowanie przysztoscio-
wych modeli biznesowych
(m.in.: uwzgledniajacych
warto§¢ przedsigbiorstwa jako
cel strategiczny).

Strategiczna niepewno§é

Konieczno$¢ dokonywania
trwatych wyboréw w warun-
kach skrajnej niepewnoSci
prowadzi do ,,paradoksu
strategii’™.

Strategia biznesowa zaczyna
przypominac zbidr opcji®,
ktére mozna zrealizowac lub
porzucic.

Zmiana podejscia do ryzyka:
,.zarzadzanie niepowodze-
niem” zamiast minimalizacji
ryzyka.

Wykorzystanie tzw. inteligent-
nych porazek®.

Rozwéj metodologii, dosko-
nalenie technik i algorytméw
prognozowania.

Pogtebienie i rozpowszech-
nienie wiedzy na temat szkoty
realnych opcji.

Doskonalenie metod skutecz-
nej implementacji strategii

w warunkach ciagtej niepew-
nosci.

Rozwd¢j modeli mentalnych/
kognitywnych stuzacych anty-
cypowaniu zmian w otoczeniu
(tzw. dominujgca logika).
Upowszechnienie koncepcji
luznych zasobéw (wykorzysta-
nie metafory organizmu).

Presja na odpowiedzialnos¢
biznesu (W tym zmiana podej-
Scia do pracownika).

Redefiniowanie misji organi-
zacji (dylemat: odpowiedzial-
no§¢ kontra zyskownosé).
Strategiczny model spoteczne;j
odpowiedzialno$ci biznesu
jako Zrédta przewagi konku-
rencyjnej (np. Toyota Prius).
Responsywny model spotecz-
nej odpowiedzialnoSci biznesu
jako narzedzia poprawy
wizerunku.

Standaryzacja dziatan

w zakresie CSR oraz powsta-
nie indekséw gietdowych
(wplyw spotecznej odpowie-
dzialno$ci na warto§¢ przed-
siebiorstwa).

Dylemat wizerunek czy prze-
waga konkurencyjna (a moze
wizerunek i przewaga konku-
rencyjna?).

Doskonalenie modeli wspét-
pracy biznesu z organizacjami
pozarzagdowymi oraz instytu-
cjami publicznymi.

Rozwdj metod budowy
dtugotrwatych wiezi firmy
(wiascicieli, kierownictwa)

z pracownikami.
Opracowanie modelu wspdlnej
(kierownictwa i pracowni-
kéw) odpowiedzialno$ci za
efektywne dziatanie firmy
(np. wykorzystujac koncepcje
akcjonariatu pracowniczego).
Wdrozenie zatozefi petnej
partycypacji w zarzadzaniu.
Rozwigzania w sferze ochrony
prywatnosci pracownikow.
Rozpowszechnianie koncepcji
ekosystemu biznesu.
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Wyzwania wspétczesnoSci

Konsekwencje dla procesu
zarzadzania strategicznego

Przyszte obszary badawcze

Potencjat rynkéw wschodza-
cych

Efekt skali — rynki wscho-
dzace stanowig 70% przy-
sztego wzrostu zachodnich
korporacji miedzynarodowych
(w tym Chiny i Indie stanowia
40%).

Ostra konkurencja o klientéw
z najwyzszych (ze wzgledu na
dochody) segmentéw rynku
—na rynkach wschodzacych
dziata tu ok. 20 tys. firm mie-
dzynarodowych.
Niewykorzystany potencjat
segmentéw tzw. dotu piramidy
dochod6w na rynkach wscho-
dzacych.

Rozwdj metod segmentacji
rynku z naciskiem na badanie
tzw. dotu piramidy dochodéw.
Profesjonalizacja badania réz-
nic spotecznych i kulturowych.
Rozpoznanie kanatéw komuni-
kacji oraz kanaléw dystrybucji
z segmentem z dotu piramidy.
Opracowanie modeli wsp6t-
pracy z organizacjami poza-
rzadowymi celem dotarcia do
segmentéw z dotu piramidy.

Kurczenie si¢ zasobow natu-
ralnych

Walka konkurencyjna wzbo-
gacona o wymiar wysokich
technologii.

Nowe Zrédta energii jako
fundamenty przewagi konku-
rencyjnej.

Opracowanie modelu rozwi-
nietego systemu kooperacji

w makrosystemach gospodar-
czych (np. wspdlna polityka
zakupéw surowcéw na pozio-
mie catej Unii Europejskiej).
Prace nad strategiami transfor-
macji organizacyjnej (alianse,
fuzje duzych zwigzkéw
gospodarczych, systeméw
wirtualnych).

2 polega on na tym, zdaniem M.E. Raynora, ze ,,dziatania i cechy niezbedne do osiggnigcia spekta-
kularnego sukcesu zwigkszajg jednoczesnie ryzyko catkowitej porazki”, jesli kurczowo trzymamy
sie perfekcyjne opracowanej strategii, nie dopuszczajac w trakcie jej realizacji zadnych zmian
[Raynor 2008]; ® opcja stanowi prawo do podjecia w przyszto$ci okre§lonego dziatania na zasadzie
,.jesli—to”, dajac firmie wolno$¢ do odroczenia decyzji do czasu uzyskania odpowiednich informa-
cji w przysztoSci [Wasowska 2012 s. 391]; ¢ popetnianie bledéw w sposéb mozliwie najmniej kosz-
towny poprzez wczesne wykrywanie btedéw, korygowanie ich, uczenie si¢ na nich oraz budowanie
odporno$ci na przyszio$¢ [Wasowska 2012].

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Wasowska 2012, s. 386-393; Stabryta 2000, s. 31;
Banaszyk i Urbanowska-Sojkin 2007, s. 38; Szczerski 2012, s. 399-403; Rokita 2010, s. 13-16;
Romanowska 2004, s. 18-3; Walas 2007, s. 197].

Pojawienie si¢ tego typu projekcji przyszioSci (mniej lub bardziej prawdopo-
dobnych) moze, a raczej powinno wyznaczac teoretykom zarzadzania strategicz-
nego przyszte obszary badawcze. Tabela 4 zawiera prébe okreslenia kierunkow
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przysztych badan w zakresie zarzadzania strategicznego wobec kluczowych
wyzwah wspétczesnosci, a szczegdlnie przysztoscit.

6. Zakonczenie

Zaprezentowane na podstawie analizy literatury przedmiotu wyzwania
wspoétczesnoSci wraz z ich konsekwencjami dla procesu zarzadzania strategicz-
nego pozwolity na wskazanie (w sposéb subiektywny) potencjalnych obszaréw
badawczych w tym zakresie. Podjgecie badafi w proponowanych obszarach,
a nastepnie rozpowszechnienie ich wynikéw pozwoli menedzerom tatwiej wkro-
czy¢ w przysztosé, przygotowujac odpowiednie strategie dla swoich organizaciji.
Prawdopodobnie oznacza to réwniez konieczno$¢ opracowania nowych narzedzi
badawczych, nadgzajacych za dynamikg zmian w samym przedsigbiorstwie i jego
otoczeniu. Pamigtajac, ze w burzliwym otoczeniu przedsigbiorstwa nie mozna
zbudowac optymalnego planu i ze doskonate decyzje dzisiaj podjete, jutro zostang
zweryfikowane jako nieprzystajace do rzeczywistosci, nalezy wkrétce spodziewaé
sie pojawienia si¢ kolejnej szkoty czy nurtu w zarzadzaniu strategicznym.

Literatura

Ansoff H.J. [1965], Corporate Strategy, McGrow-Hill, New York.

Banaszyk P. [2007], U podstaw metodologii nauk o zarzqdzaniu, ,,Wspbiczesne Zarza-
dzanie” nr 1.

Banaszyk P., Urbanowska-Sojkin E. [2007], Swoistos¢ ewolucji zarzqdzania strategicz-
nego przedsiebiorstwem, ,\Wspoiczesne Zarzadzanie”, nr 4.

Barney J. [1997], Gaining and Sustaining Competitive Advantage, ,,Journal of Manage-
ment”, nr 17(1).

De Wit B., Meyer R. [2007], Synteza strategii, PWE, Warszawa.

Eisenhardt K.M., Sull D.N. [2001], Strategy as Simple Rules, ,,Harvard Business Review”,
nr 79(1).

Domanski J. [2010], Zarzqdzanie strategiczne organizacjami non-profit w Polsce, Ofi-
cyna a Wolters Kluwer business, Warszawa.

Gierszewska G., Romanowska M. [2007], Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa.

Grant R.M. [2005], Contemporary Strategy Analysis, Wiley-Blackwell, Oxford.

Griffin RW. [1996], Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa.

Mintzberg H., Waters J.A. [1995], Of Strategies, Deliberate and Emergent, ,,Strategic
Management Journal”, nr 6(3).

4 Zagrozenia ekologiczne, eksplozja demograficzna to inne istotne wyzwania, przed ktérymi
stang teoretycy i praktycy zarzadzania, ktdre nie zostaty tu jednak poddane gtebszej analizie.



Kierunki badan w zakresie zarzqdzania strategicznego... 101

Nowe kierunki w organizacji i zarzadzaniu [2012], red. B. Glinka, M. Kostera, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa.

Obt6j K. [2007], Strategia organizacji, PWE, Warszawa.

Obt6j K. [2001], Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa.

Obl6j [1998], Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa.

Osiqggniecia i perspektywy nauk o zarzqdzaniu [2010], red. S. Lachiewicz, B. Nogalski,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa.

Planowanie strategiczne [1993], red. A. Klasik, PWE, Warszawa.

Podstawy wyborow strategicznych w przedsiebiorstwach [2011], red. E. Urbanowska-Soj-
kin, PWE, Warszawa.

Porter M. [2001], Porter o konkurencji, PTE, Warszawa.

Raynor M.E. [2008], Paradoks strategii, Studio Emka, Warszawa.

Rifkin J. [2012], Trzecia rewolucja przemystowa, Wydawnictwo: Sonia Draga, Katowice.

Rokita J. [2003], Organizacja uczqca sie, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Kato-
wice.

Rokita J. [2010], Ekologiczny nurt zarzqdzania strategicznego [w:] Zarzqdzanie stra-
tegiczne. Strategie organizacji, red. R. Krupski, Watbrzyska Szkota Zarzadzania
i Przedsigbiorczosci, Watbrzych.

Romanowska G., Krupski R. [2010], Rozwdj i perspektywy nauki zarzqdzania strategicz-
nego w Polsce. Przeglqd badan i podstawowych publikacji [w:] Osiggniecia i perspek-
tywy nauk o zarzqdzaniu, red. A. Lachiewicz, B. Nogalski, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa.

Romanowska M. [2004], Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa.

Segal-Horn S. [2004], The Modern Roots of Strategic Management, ,,European Business
Journal”, vol. 16, nr 4.

Stabryta A. [2000], Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa.

Strannegard L., Friberg M. [2001], Already elsewhere — om lek, identitet och hastighet
i affdrslivet, Raster Forlag, Stockholm.

Szczerski T. [2012], Planowanie jako walka z niepewnoscig [w:] Nowe kierunki w orga-
nizacji i zarzadzaniu, red. B. Glinka, M. Kostera, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa.

Teece D. [2007], Explicating Dynamic Capabilities: The Nature and Microfoundations
of (Sustainable) Enterprise Performance, ,,Strategic management Journal”, nr 28(13).

Zarzqdzanie strategiczne. Strategie organizacji [2010], red. R. Krupski, Watbrzyska
Szkota Zarzadzania i PrzedsigbiorczoSci, Watbrzych.

Wasowska A. [2012], Wspditczesne koncepcje zarzqdzania strategicznego [w:] Nowe
kierunki w organizacji i zarzadzaniu, red. B. Glinka, M. Kostera, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa.

Walas J. [2007], Kapitat intelektualny w kreowaniu wartosci firmy, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, nr 753, Krakow.



102 Tomasz Kafel

The Direction of Research in the Field of Strategic Management
in the Face of Contemporary Challenges

The aim of this study was to present the development of the schools of strategic
management and the diffusion of selected approaches to strategic management in Polish
companies, as well as to determine the future direction of scientific research in this field.
The study was based on research conducted by a team of researchers from the University
of Economics in Poznan in 2010. The challenges faced by practitioners and theorists who
have taken up the issue of strategic management are presented based on the analysis of
domestic and foreign literature. The consequences of these challenges for the process of
strategic management and the directions for further research in this field are set out.

Keywords: strategic management, diffusion, development, challenges, research directions.



