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ROZWOJ KONCEPCJI ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

1. WPROWADZENIE

W koricu XX w. wystapily istotne zmiany w globalnych uwarunkowaniach
zarzadzania. Globalizacja', e-business’, koncentracja biznesu wokoét klientow’,
nowa gospodarka®, spoleczefistwo informacyjne, internacjonalizacja’, rozwdj
zrownowazony — to stowa kluczowe tych zmian.

Postepujace procesy globalizacji, ogélnoswiatowa liberalizacja przepltywu
towaréw i kapitatu, redukcja barier protekcjonistycznych, prywatyzacja przed-
sigbiorstw panstwowych, akcentowanie intereséw akcjonariuszy, ksztattowanie
regionalnych integracji gospodarczych (np. rozszerzenie UE w 2004 r.), rozwoj
technologii informatycznych i telekomunikacyjnych radykalnie zmienity
warunki dziatania i konkurencji nie tylko wielkich korporacji transnarodowych,
ale takze malych i §rednich przedsigbiorstw krajowych i lokalnych oraz konsu-
mentow.

W zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach zarzadzania menedzerowie sg zmu-
szeni do dziatania i gry wedlug nowych regul. Przedsigbiorstwa musza by¢
elastyczne i szybko reagowac na zmiany konkurencyjnosci oraz popytu. Musza
one w sposob ciagly $ledzié osiagnigcia praktyki w dziedzinie zarzadzania oraz

* Dr, adiunkt, Katedra Zarzadzania i Marketingu, Wyzsza Szkola Handlowa im. W. Korfan-
tego w Katowicach, Uniwersytet Gornoslaski.

: 'D. G. McKendrick, Global strategy and population-level learning: The case of hard
disk drivers, ,,Strategic Management Journal” 2001, Vol. 22, No. 4, s. 310; A. K. Gupta,
V.Govindarajan, Converting global presence into global competitive advantage, ,The
Academy of Management Executive” 2001, Vol. 15, No. 2, s. 47.

2R. Amit, C. Zott, Value creation in e-business, ,Strategic Management Journal” 2001,
Vol. 22, No. 6-7, s. 493.

'D.Rheaunlt, S. Sheridan, Reconstruct your business around customers, ,,Journal of
Business Strategy” 2002, Vol. 23, No. 2,s. 39.

4 Na czym polega tzw. Nowa Gospodarka, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2000, nr 10, s. 25.

H. Vernon-Wortzel, L. H. Wortzel, Strategic Management in the Global Eco-
nomy, John Wiley & Sons, New York—Chichester—Brisbane-Toronto-Singapore 1997, s. 74.
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dazyc¢, czgsto w sposéb agresywny, do zapewnienia skutecznosci i efektywnosci
swojego funkcjonowania. Ponadto, przedsigbiorstwa, zgodnie z nowymi uwa-
runkowaniami, muszg wyksztalci¢ kilka kluczowych kompetencji, aby stawié
czola konkurentom w biznesie. Istotng pomocg dla menedzeréw w tym zakresie
sq narzedzia i techniki zarzadzania strategicznego.

Najkrocej méwiac, zarzadzanie strategiczne, jako szczeg6lna metoda zarza-
dzania organizacjami, jest odpowiedzia na wyzwania wspélczesnosci, zwiazane
przede wszystkim ze zjawiskami nieciagltosci rozwoju oraz globalizacji rynkéw,
klientéw i konkurentéw. Zdefiniowa¢ je mozna jako ciggly i zintegrowany
proces, dotyczacy formulowania i wdrazania strategii, ktére umozliwiaja
organizacji osiaganie celéw strategicznych oraz zapewniaja jej wyzszy stopien
zgodnosci z otoczeniem i aktywne oddziatywanie na otoczenie®. Istota zarzadza-
nia strategicznego jest wigc znalezienie takiego sposobu zarzadzania wspélcze-
snym przedsigbiorstwem, przy uwzglednieniu podejécia sytuacyjnego, w tym
niecigglosci i turbulencji otoczenia, duzej niepewnosci i znacznego stopnia
ryzyka, ktéry pozwoli osiggna¢ odpowiednig rentownos¢, warto$é rynkowa oraz
pozycj¢ konkurencyjng tegoz przedsigbiorstwa.

Wspolczesne uwarunkowania zarzadzania, rozwijanie kluczowych kompe-
tencji i budowa przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa wymagajq zmiany
podejscia do zarzadzania strategicznego — w kierunku dynamicznego zarzadza-
nia strategicznego’. Zdaniem M. E. Portera pozycjonowanie — niegdy$ serce
strategii — jest odrzucane jako zbyt statyczne dla dzisiejszej dynamiki rynkow
i zmian technologii®. Zgodnie z nowq koncepcja, konkurenci mogg tatwo
skopiowa¢ pozycj¢ rynkowa i przewage konkurencyjng poprzez nasladownic-
two, w najlepszym wypadku tymczasowo.

Jest rzeczq oczywista, iz zmiana uwarunkowan zarzadzania w ogoéle,
a zwlaszcza zewngtrznych, nowe teorie proceséw formutowania strategii, rozwoj
myslenia strategicznego, osiagnigcia praktyki zarzadzania strategicznego
znajduja odzwierciedlenie w koncepcjach zarzadzania strategicznego’.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie rozwoju koncepcji zarza-
dzania strategicznego w $wietle dwdch perspektyw (podejsé) poznawczych:
mechanistycznej i organiczne;j.

). Macias, Strategia rozwoju sektora przemystu metali niezelaznych w Polsce, Gérnosla-
ska Wyzsza Szkota Handlowa w Katowicach, Katowice 20085, s. 17.

"A. Tubielewicz Zarzqdzanie strategiczne w biznesie mi¢dzynarodowym, Wydawnic-
twa Naukowo-Techniczne, Warszawa 2004, s. 9,

SM.E.Porter, What is strategy?, ,,Harvard Business Review” 1996, Vol. 74, No. 6, s. 61.

’M. Farjoun, Towards an organic perspective on strategy, ,,Strategic Management Jour-
nal” 2002, Vol. 23, No. 7, s. 561-594.
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2. PERSPEKTYWA MECHANISTYCZNA W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM

Terminy ,,mechanistyczny” (ang. mechanistic) i ,,organiczny” (ang. orga-
nic) nie sq nowe. Po raz pierwszy zostaty uzyte przez T. Burnsa i G. M. Stalkera
przy rozréznianiu roéznych struktur organizacyjnych i stylow zarzadzania
w zaleznoéci od zmian $§rodowiska'®. Teorie mechanistyczne mialy na celu
wyjasnienie zmian w strategiach i wynikach. W ujeciu historycznym wszystkie
wczesniejsze koncepcje zarzadzania strategicznego mozna zaliczy¢ do perspek-
tywy mechanistycznej. Zgodnie z nimi, strategia to zbiér zamierzen, celéw, plan
dzialania, wzorce dzialania w przyszlosci. Model planistyczny i analiza SWOT
zostaly zastosowane jako gtéwne modele zarzadzania strategicznego i strate-
gicznego wyboru. Zdaniem J. Jezaka mechanistyczne modele koncepcyjne
wspierane analiza SWOT stosowane byly w praktyce zarzadzania strategicznego
przedsiebiorstw w latach 60., 70., i 80. XX w."" Rozumienie strategii jako
$wiadomego, racjonalnego, dlugookresowego planu dziatania (planu strategicz-
nego) zostalo zapoczatkowane w latach 60., gtéwnie przez H. L. Ansoffa",
R. I. Ackoffa oraz grup¢ z Harvardu (model LCAG)". Stalo si¢ ono podstawa
rozwoju szkoly planistycznej oraz szkoly pozycyjnej w podejsciu do strategii
przedsigbiorstwa. Przyjmowano zalozenie, ze przedsigbiorstwo jest w stanie
w sposob $wiadomy i racjonalny ksztaltowaé swoja przyszlo$¢ na podstawie
dobrze opracowanych planéw strategicznych, a tworzenie strategii jest zdys-
cyplinowanym, formalnym procesem. Podstawe epistemologiczng perspek-
tywy mechanistycznej stanowi logika mechanistyczna Newtona, a sama
teoria mechanistyczna jest modelem koncepcyjnym, wyjasniajacym i pre-
skryptywnym.

Perspektywa mechanistyczna zawiera koncepcj¢ strategii, relacyjne modele
objasniajgce oraz planistyczne podejscie do zarzadzania strategicznego i wyboru
strategicznego'*.

W perspektywie mechanistycznej strategia jest rozumiana jako pewien wzo-
rzec, skladajacy si¢ z organizacyjnych elementéw konstrukcyjnych, takich jak
rodzaje dziatalnosci i czynnosci, struktura organizacyjna oraz elementy Srodowi-
ska, np. grupy klientéw. Przy czym wzorzec ten cechuje wzgl¢dna stabilnos¢
konfiguracji jego elementéw. W ramach koncepcji strategii jako wzorca wyr6z-
ni¢ mozna dwa typy strategii: strategi¢ okreslang jako pozycja oraz strategi¢
definiowang jako zakres (np. integracja pionowa). Strategic wzorca koncentro-

T Burns, G. M. Stalk er, The Management of Innovation, Tavistock, London 1961.

). Jezak, Zarzqdzanie strategiczne — rosnqce znaczenie podejscia organicznego, ,,Orga-
nizacja i Kierowanie” 2004, nr 3, s. 3.

2H. I. Ansoff, Corporate Strategy. An Analytical Approach to Business Policy for
Growth and Expansion, McGraw-Hill, New York 1965.

BE P. Learned, C. R. Christensen, K. R. Andrews, W. D. Guth [LCAG],
Business Policy. Test and Cases, Richard D. Irwin, Homewood (IL) 1965.

““M.Farjoun,op. cit.
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waly tradycyjnie swojg uwage na grupach strategicznych, dywersyfikacji oraz
relacjach strategia — struktura. Ponadto wcze$niejsze rozumienie strategii,
majace swoje zrodto w modelach planowania strategicznego, sprowadzato si¢ do
racjonalnego planu. W tym spojrzeniu, ktére jest wcigz obecne w wielu proce-
sach myslenia w obszarze strategii, dziatanie jest zamierzone i dotyczy przyszto-
éci, a realizowane strategie sg planowane'. Zagadnienie wzorca strategicznego
znajduje odzwierciedlenie w pracach takich autoréw, jak: A. D. Chandler jr,
M. E. Porter, R. P. Rumelt, B. Wernerfelt, K. Cool i D. Schendel, C. Montgome-
ry oraz R. G. White.

2.1. Objasniajace modele strategii

W badaniach dotyczacych strategii szczegdlne znaczenie ma odpowiedZ na
dwa pytania: co determinuje wyniki przedsigbiorstwa oraz identyfikacja, jaka
firma przyjmuje strategi¢. Do odpowiedzi na te pytania moga postuzy¢ trzy
modele: model historycznie najstarszy — struktura — realizacja — wyniki (ang.
structure — conduct — performance — SCP), zaproponowany przez J. S. Baina
i E. S. Masona'®, pochodny od niego model struktury przemystu M. E. Portera'’
oraz teoria otoczenia zewngtrznego jako kluczowa determinanta strategii
1 wynikéw firmy.

W modelu SCP zmienno$¢ struktur przemystowych wplywa na wyniki
przedsigbiorstwa i danego przemyshi. Model M. E. Portera, pomimo iz zacho-
wuje podstawowe cechy modelu SCP, to raczej skupia si¢ na przemysle
1 stosowany jest do wyboru strategii firm zwigkszajacych ich wyniki. Do zbioru
narzedzi analitycznych zwigzanych z modelem M. E. Portera mozna zaliczyé:
analiz¢ ,,pigciu sil”, punktowg oceng atrakcyjnosci sektora, mape grup strate-
gicznych, krzywa doswiadczen, cykl zycia przemyshu oraz lancuch wartosci
firmy. O ile koncepcja strategii rozumianej jako pozycja lub wzorzec oznacza, iz
wybor strategiczny jest dokonywany przewaznie sposrdd statycznych konfigura-
cji, o tyle w modelu SCP podejscie do strategii jest zdeterminowane przez
otoczenie przemystowe. W ujeciu ogdlnym kierunek myslenia w modelu SCP
biegnie od otoczenia do strategii i wynikow.,

Model SCP jest czgsto kojarzony z tzw. ekonomia organizacji przemystowe;
(ang. industrial organization economics — w skrécie 10). Do badaczy wywodza-

“H. Mintzberg, B. Ahlstrand, J. Lampel, Strategy Safari. A Guided Tour
Through the Wilds of Strategic Management, Prentice-Hall, London-New York-Toronto 1998,

s. 23-347.
'6). S. Bain, Bariers to New Competition, Harvard University Press, Cambridge (MA),

1956.
M. E. P orter, Competitive Strategy. Techniques for Analyzing Industries and Competi-
tors, Free Press, New York 1980.
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cych si¢ z nurtu IO zalicza si¢ wspomnianych juz J. S. Baina i E. S. Masona'®,
Zgodnie z klasyczng teorig organizacji przemystowej, zachowanie przedsigbior-
stwa jest skrepowane sitami struktury przemyshu. W takiej sytuacji nie sg
konieczne niezalezne dzialania kierownicze, rola zarzadzania moze tu by¢
ignorowana'’. Na dalszy rozwéj teorii IO mialy wptyw badania w zakresie teorii
organizacji, zakladajace deterministyczng rolg otoczenia. Tradycyjna teoria 10
zostala zmodyfikowana, przede wszystkim przez M. E. Portera®®, W pracach
M. E. Portera rola zachowania przedsigbiorstw w zakresie wplywu na ich
wyniki, razem ze strukturg przemystu, jest wyraznie rozpoznana. M. E. Porter
skoncentrowat si¢ na roli rodzajéw dziatalnodci przedsigbiorstwa i pozycjono-
waniu rynkowym, stanowiacych podstawe¢ do rozwoju dynamicznej teorii
strategii’. W ujeciu generalnym, w modelu M. E. Portera wyniki przedsigbior-
stwa sg funkcja przemystu (otoczenia sektorowego) i skutecznosci dziatania
firmy (np. pozycji rynkowej). Struktury przemystu oddziatywaja na wyniki firm
w sposob trwaly, podczas gdy pozycjonowanie odzwierciedla zdolno$é firm do
budowania przewagi konkurencyjnej w stosunku do ich konkurentow. Wedtug
koncepcji M. E. Portera strategia jest ,napedzana” przez przemyst. Tak wigc
w p6zniejszym okresie (lata 70., 80. i poczatek lat 90. XX w.) zalozenia trady-
cyjnej teorii 10 zostaty czg$ciowo zmodyfikowane, gtéwnie przez M. E. Portera,
w kierunku uwzgledniania heterogenicznosci firm w sektorze (np. grupy
strategiczne) oraz dostrzezenia roli dzialan strategicznych podejmowanych przez
same firmy, ktére takze wywieraja wptyw na struktur¢ sektora (koncepcja tzw.
dynamiki konkurencyjnej — ang. competitive dynamics).

Konsekwentnie, do modelu SCP nalezy zaliczy¢ proponowang przez
M. Rainellego® sekwencje

struktury — strategie — wyniki.

Kolejny model ma postaé: strategia — struktura — wyniki (ang. strategy —
structure — performance — SSP). Oryginalnie model ten pochodzi od

). Jezak, op. cit.,s. 7; ). S. Bain, Industrial Organization, Wiley, New York (NY) 1959.

YY. E.Spanos,S. Lioukas, An examination into the causal logic of rent generation:
Contrasting Porter’s competitive strategy framework and the resource-based perspective,
»Strategic Management Journal” 2001, Vol. 22, No. 10, s. 908.

OR.E.Morgan,S. D. Hunt, Determining marketing strategy. A cybernetic systems ap-
proach to scenario planning, ,European Journal of Marketing” 2002, Vol. 36, No. 4,
s.451-452.

' M. E. Porter, Towards a dynamic theory of strategy, ,,Strategic Management Journal”
1991, Winter Special Issue, Vol. 12, s. 95-117.

2 M. Rainelli, Ekonomia przemystowa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996,
s. 12-14.



12 Jan Macias

A. D. Chandlera® jr. i akcentuje komplementarno$é strategii 1 struktury organi-
zacyjnej oraz ich wpltyw na wyniki przedsigbiorstwa. Zgodnie z modelem SSP,
rozne strategie rozwoju przedsigbiorstw sa napedzane przez akumulacje ich
wewngtrznych zasobow oraz sg ,,rozgrywane” przez rdézne wewnetrzne uklady
strukturalne, takie jak funkcjonalne i wielodywizjonalne struktury organizacyj-
ne. A. D. Chandler jr sformutowat slynng tezg, zgodnie z ktérg struktura
organizacyjna podgza za strategia firmy. Z teoretycznego modelu A. D. Chan-
dlera jr. wynika, iz dopasowanie migdzy strategia i strukturg skutkuje lepszymi
wynikami. W modelu SSP proponuje si¢ kierunek myslenia od strategii do
struktury i wynikow.

Najnowszym podejsciem do problematyki zarzadzania strategicznego, roz-
wijanego od poczatku lat 90. XX w., jest podejscie zasobowe (ang. resource —
based view — RBV)™. Poczatki tej teorii siegaja lat 50. XX w.?> W modelu
zasobowym rozpatruje si¢ przedsig¢biorstwo jako zréznicowany zbiér fizycznych
i niematerialnych aktywéw i zdolnosci. Krytyczng rolg¢ w tworzeniu trwatlej
przewagi konkurencyjnej przypisuje si¢ zasobom wewnetrznym firmy®,
Zgodnie z fundamentalng deklaracjg teoretyczng teorii RBV, sformulowang
w 1991 r. przez J. B. Barneya, cenne i rzadkie zasoby mogg by¢ zZrodiem
przewagi konkurencyjnej’’. Firma stanowi wiazke zasob6w i zdolnoéci. Teoria
RBV postuluje, iz uslugi $wiadczone przez unikalne zwiazki zasobow
1 zdolnosci prowadza do kreowania wartosci. Model RBV lgczy analizg we-
wnetrzng fenomendw w organizacji z analiza zewnetrzng przemyshu
1 otoczenia konkurencyjnego jako gléwnym elementem podejécia do strategii
w latach 80. XX w.”® Teoria RBV zaklada, iz przewaga konkurencyjna opiera
si¢ na zasobach, ktére sa unikatowe®. Zasobom przypisywane sg pewne cechy,
jak: niemozno$¢ nasladowania, cennosé, elastyczno$é, ktére umozliwiajg
realizacj¢ pewnych strategii, majacych na celu budowg trwalej przewagi
konkurencyjnej firmy. Do rozwoju modelu zasobowego przyczynily si¢ nastgpu-
jace koncepcje: koncepcja kluczowych kompetencji (core competences)

B A.D.Chnadlerjr, Strategy and Structure. Chapters in the History of American Indus-
trial Enterprise, MIT Press, Cambridge (MA) 1962.

“D.J.Collis, C. A. Montgomery, Competing on resources: Strategy in the 1990s,
,2Harvard Business Review” 1995, Vol. 73, No. 4, s. 119.

% E.T.Penrose, The Theory of the Growth of the Firm, Basil Blackwell, London 1959,

%A WilcoxKing, C.P. Zeithaml, Competencies and firm performance: Examining
the causal ambiguity paradox, ,,Strategic Management Journal” 2001, Vol. 22, No. 1, s. 75.

R.L.Priem, ). E. Butler, Is the resource-based “view” a useful perspective for stra-
tegic management research?, ,,The Academy of Management Review” 2001, Vol. 26, No. 1, s. 27.

®D.J.Collis,C.A.Montgomery,op. cit., s. 119,

?J. W. M edcof, Resource-based strategy and managerial power in networks of interna-
tionally dispersed technology units, ,Strategic Management Journal” 2001, Vol. 22, No. 11,
s. 1001,
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C. K. Prahalada i G. Hamela®, koncepcja kluczowych zdolnosci (core capabili-
ties) G.Stalka, P. Evansa i L. E. Shulmana®, koncepcja wyrézniajacych
umiejetnosci (distinctive competences) Ch. W. Hilla i G. R. Jonesa’, koncepcja
organizacji uczacej si¢™, koncepcja przewagi konkurencyjnej opartej na wie-
dzy*. Zgodnie z tymi koncepcjami, krytycznymi zasobami i zrédtami trwatej
przewagi konkurencyjnej sg: kluczowe kompetencje (umiejetnoscei), kluczowe
zdolnosci, wiedza (generowana poprzez proces organizacyjnego uczenia sig),
kultura organizacyjna, kapital spoleczny organizacji, technologia, reputacja
firmy®’. Nastgpuje zmiana toku my$lenia w ekonomii — od danych do informacji
i wiedzy’®. Informacja stanowi zaséb strategiczny’’.

W wyniku proceséw rozwoju model zasobowy ulegt pewnemu rozszerze-
niu, obejmujac heterogeniczne zasoby organizacji i kompetencje (umiej¢tnosci,
zdolnosci). Odzwierciedlajg to w literaturze przedmiotu zmiany jego nazwy:
model zasobéw i kompetencji czy szkola zasob6w, umiejetnosci i uczenia sig™.
W ujeciu ogélnym, wedtug teorii RBV wzrost firmy i jej przewaga konkuren-
cyjna sa funkcjami unikalnej wiazki zasobéw, ktére ona posiada®. Jednym
z kluczowych zrédet kompetencji i zdolnosci firmy jest integracja i komercjali-
zacja technologii®’. W modelu RBV kierunek myélenia prowadzi od zasobéw do
strategii i wynikow. Teoria RBV oznacza, iz pole zarzadzania strategicznego

0C.K.Prahalad, G. Hamel, The core competence of the corporation, ,,Harvard Busi-
ness Review” 1990, Vol. 68, No. 3, s. 79-91.

3'G.Stalk, P. Evans, L. E. Shulman, Competing on capabilities: The new rules of
corporate strategy, ,,Harvard Business Review” 1992, Vol. 70, No. 2, s. 57-69.

2Ch. W. Hill, G. R. Jones, Strategic Management Theory. An Integrated Approach,
Haughton Miffin, Boston 1992.

%R.S.Bhagat, B. L. Kedia, P. D. Harveston, H. C. Triandis, Cultural varia-
tions in the cross-border transfer of organizational knowledge: An integrative framework, ,,The
Academy of Management Review” 2002, Vol. 27, No. 2, s. 204.

MS K.McEvily, B.Chakravanthy, The persistence of knowledge-based advantage:
An empirical test for product performance and technological knowledge, ,,Strategic Management
Journal” 2002, Vol. 23, No. 4, s. 285.

M. A Hiitt,R.D.Ireland,S.M.Cam p, D. L. S e x t o n, Guest editors, introduction
to the special issue strategic entrepreneurship: Entrepreneurial strategies for wealth creation,
wotrategic Management Journal” 2001, Vol. 22, No. 6-7, s. 482-483,

%S Davis, J. Botkin, The coming of knowledge-based business, ,Harvard Business
Review” 1994, Vol. 72, No. 5, s. 166.

7G.vonKrogh,I. Nonaka, M. Aben, Making the most of your company's knowledge:
A strategic framework, ,Long Range Planning™ 2001, Vol. 34, No. 4, s. 421.

®K. Obtéj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa 2001, s. 83.

M. A Carpenter, G. Sanders, H. B. Gregersen, Bundling human capital with
organizational context: The impact of international assignment experience on multinational firm
performance and Ceo Pay, ,,Academy of Management Journal” 2001, Vol. 44, No. 3, s. 49%4.

VS A Zahra, A. P. Nielsen, Sources of capabilities and technology commercializa-
tion, ,,Strategic Management Journal” 2002, Vol. 23, No. 5, s. 379.
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w latach 90. XX w. zostalo przesunig¢te pod wzgledem zrodet trwalej przewagi
konkurencyjnej, z przemystu do specyficznych efektéw firmy.

2.2, Planistyczne modele zarzadzania strategicznego
i wyboru strategicznego

Do modeli tych cytowany juz M. Farjoun zalicza model planistyczny, model
SWOT oraz model racjonalnego jednostkowego aktora®'.

Zdaniem F. Farjouna podstawe integracji r6znych przyczynowych modeli
strategii moze stanowi¢ model planistyczny. Standardowo model planistyczny
zawiera dwa glowne subprocesy: formulowanie strategii i wdrazanie strategii.
Formulowanie strategii jest subprocesem zwigzanym z analizami $rodowiska
wewngtrznego 1 zewnegtrznego oraz wyborem strategicznym na poziomie
korporacji, rodzaju dzialalnosci i funkcjonalnym. Implementacja strategii
obejmuje seri¢ gléwnych czynnosci administracyjnych, dotyczacych projekto-
wania struktury organizacyjnej i proceséw firmy. W istocie rzeczy model
planistyczny opiera si¢ na zalozeniach koncepcji strategii jako planu i wzorca,
modelu SCP, modelu SSP, modelu RBV. Wywodzace si¢ z modelu SCP: model
»pigciu sit” M. E. Portera i jego dynamiczny odpowiednik — model cyklu zycia
przemyshu, stanowig dominujace modele dla analizy otoczenia zewngtrznego.
Model SSP shuzy jako teoretyczna baza dla taczenia ogniwa formulowanie —
implementacja w modelu planistycznym. Z kolei model RBV wraz z modelem
tancucha wartosci, opartym na procesach, stal si¢ standardowym narzedziem
analizy wewngtrznej strony w modelu planistycznym.

Model SWOT jest czgsto uzywany do preskrypcji wyboru strategicznego
w modelu planistycznym (np. formulowanie strategii). W modelu tym strate-
giczne potrzeby wymagajq dopasowania wewnetrznych zasobéw i wyrdzniaja-
cych si¢ kompetencji firmy do szans i zagrozein w otoczeniu, w celu efektywne-
go osiggania ogélnych celéow firmy. Reguly decyzyjne dotycza tu wyboru
strategii, ktore beda kapitalizowaé mocne strony firmy (majac na uwadze jej
slabe strony), wykorzystywac¢ szanse z otoczenia oraz neutralizowaé zagrozenia.
W modelu tym strategia ma dwie strony: strong zewnetrzng — zasoby firmy
wymagaja dopasowania do szans w otoczeniu, i strong wewnetrzng — harmoni-
zowanie strategii 1 struktury organizacyjnej.

2.3. Krytyka perspektywy mechanistycznej w literaturze przedmiotu

Ogolnie, przedstawione rézne modele perspektywy mechanistycznej rozpa-
truja wyniki firmy przez pryzmat otoczenia, strategii firmy oraz innych cech,

“"M.Farjoun,op. cit., s. 567.
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takich jak zasoby i struktura organizacyjna. Perspektywie mechanistycznej
zarzuca si¢ statyczno$¢ oraz fragmentaryczno$¢. Koncepcja strategii wzorca lub
pozycji oznacza, iz wybor strategiczny stanowi najczgéciej selekcje wsrdd
statycznych konfiguracji. Model wyboru strategicznego SWOT laczy si¢ obecnie
z modelami objasniajgcymi zewnegtrzne otoczenie i wewnetrzne zasoby. Wedlug
D. C. Galunica i K. M. Eisenhardta, w mechanistycznej perspektywie strategii
firmy, otoczenie, zasoby firmy, struktura i przeptyw technologii sa traktowane
jako oderwane, abstrakcyjne dane lub stwierdza sig, iz tacznie kreuja statyczng
efektywno§é®?. Zarzadzanie strategiczne rozpatrywane jest tu raczej jako
jednorazowa sekwencja pojedynczego wyboru, niz ciagly proces. Zdaniem
D. Schendela kazdy z modeli perspektywy mechanistycznej koncentruje si¢ na
r6znych elementach obrazu strategii, takich jak: otoczenie, zasoby, struktura
organizacyjna®’. Model SCP i model struktury przemystowej sa krytykowane
przez D. J. Teece’a za pomijanie teorii organizacji firmy*. J. R. Galbraith
i D. A. Nathanson zarzucaja modelowi SSP brak zwrécenia uwagi na konkuren-
cje”. K. R. Andrews krytykuje model planistyczny za jego fragmentaryczno$é®,
Wedtug H. Mintzberga, B. Ahlstranda i J. Lampela, pomimo przyjecia, iz
formutowanie i implementacja strategii sq powiazane ze sobg, w modelu
planistycznym opisuje si¢ je odmiennie®’. Model planistyczny rozpatruje je jako
odmienne czynnosci, i to o charakterze administracyjnym.

3. PERSPEKTYWA ORGANICZNA W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM

Ograniczenia i niedostatki perspektywy mechanistycznej spowodowaty wy-
lonienie si¢ drugiej perspektywy zarzadzania strategicznego — rozwoju orga-
nicznego. Perspektywa organiczna wprowadza do zarzadzania strategicznego
wiecej dynamiki®® i respektu dla przyczynowosci, oferuje nowe spojrzenie na
formulowanie strategii®. Oznacza to przesuniecie akcentu ze strategicznego
wyboru na strategiczne zarzadzanie zmianami oraz kurs na zdecentralizowane
budowanie strategii. Moze si¢ to odbywa¢ m. in. poprzez nieformalng promocje

2 Ibidem, s. 565.

Y Ibidem, s. 566.

Y Ibidem.

Y Ibidem.

®K. R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, Dow Jones-Irwin, New
York 1971.

“"H.Mintzberg,B.Ahlstrand,J. Lampel,op. cit., s. 23-347.

®M.E.Porter, Towards a dynamic..., s. 95-117.

YG. Gavetti, J. W. Rivkin, How strategists really think: Tapping the power of ana-
logy, ,,Harvard Business Review” 2005, Vol. 83, No. 4, s. 54.
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wizji przez zarzad firmy wéréd pracownikow, az stanie si¢ ona strategiq™.
Wigksza rolg odgrywa podejscie sytuacyjne i procesowe. Ciggla otwarto$¢ na
otoczenie umozliwia kreowanie, redefiniowanie i repozycjonowanie domeny
firmy.

Zdaniem H. Mintzberga realne strategie powstajg réwniez w sposéb niefor-
malny, w przypadkowych rozmowach, w zespolach pracowniczych, w czasie
spokojnej refleksji, nawet podczas podrézy menedzeréw’'. Strategie biznesu
majg podtrzymywac organiczny, korzystny wzrost firm®?,

Perspektywe organiczng cechuja: zwrdcenie uwagi na interakcje, akcento-
wanie integratywnosci, diachroniczna koncepcja czasu — pojecia i relacje
stanowig czg$¢ cigglego procesu i powtarzajacych si¢ sekwencji, dostrzezenie
zawilego i interdyscyplinarnego charakteru strategii, utrzymywanie ciggtosci od
etapu sformulowania strategii. Procesy strategii sq bardziej opisowe i dynamicz-
ne. Realizowane strategie moga by¢ rezultatem uprzednich planéw, lecz moga
takze wynika¢ z nagtych dzialan po fakcie. Kilka dynamicznych rozszerzeni do
koncepcji strategii wlacza refleksja strategiczna oraz wymog cigglej adaptacyj-
nosci firmy. Wykorzystywana jest takze analogia.

W perspektywie organicznej strategia firmy jest definiowana jako planowa
lub faktyczna koordynacja gtéwnych celéw i dzialan firmy w czasie i przestrze-
ni, umozliwiajaca jej ciagte nadazanie za zmieniajacym si¢ otoczeniem®.
Dokonuje si¢ to poprzez tworzenie i modyfikacj¢ wewnetrznych atrybutéw i sit
firmy, w odpowiedzi na oddziatywanie otoczenia i wymogi rozwoju. Strategia
w tym rozumieniu zawiera cele i dzialania strategiczne.

Drugim filarem perspektywy organicznej jest model: organizacja — otocze-
nie — strategia — wyniki (ang. organization — environment — strategy — perfor-
mance — OESP)**. Model ten obejmuje cztery wzajemnie powigzane ze sobg
elementy strategiczne: strategi¢ firmy, organizacj¢ firmy, jej otoczenie oraz
wyniki. Model ten integruje wigc organizacje z gléwnymi elementami konstruk-
cyjnymi modelu SCP (odpowiednik E, S i P w modelu OESP), modelu SSP
(odpowiednik S, O i P w modelu OESP) oraz modelu RBV (odpowiednik O, S
i P w modelu OESP). Model OESP jest bardziej dynamiczny, zintegrowany
i interaktywny w poréwnaniu z modelami perspektywy mechanistycznej,
z ktérych si¢ wywodzi. W ujeciu ogélnym model OESP stanowi prébe integracji

T.J. Andersen, Integrating decentralized strategy making and strategic planning pro-
cess in dynamic environments, ,Journal of Management Studies” 2004, December.

' Wartosé planowania strategicznego, ,Zarzadzanie na Swiecie” 2005, nr 2, s. 18.

R.G.McGrath,I.C. MacMillan, Market busting: Strategies for exceptional busi-
ness growth, ,Harvard Business Review” 2005, Vol. 83, No. 3, s. 83. -

M.Farjoun, op. cit., s. 571.

 Ibidem, s. 572.
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modeli perspektywy mechanistycznej, a zarazem prob¢ syntezy rozwoju
indywidualnych idei perspektywy organiczne;j.

3.1. Organiczny model procesu zarzadzania strategicznego

Trzecim i korficowym filarem perspektywy organicznej jest organiczny mo-
del zarzadzania strategicznego™. Bazuje on na organicznej koncepcji strategii
i modelu OESP, i rewiduje oraz rozszerza tradycyjny model planistyczny.
Zgodnie z tym modelem, zarzadzanie strategiczne jest definiowane jako ciagly
proces organizacyjny, majacy na celu utrzymywanie w dobrym stanie oraz
poprawe wynikéw firmy poprzez zarzadzanie nimi, tj. decydowanie, formuto-
wanie i realizowanie ich strategii. W definicji tej zarzadzanie strategiczne jest
rozpatrywane jako proces, postep, ktéry obejmuje sekwencj¢ zdarzen i rodzajow
dzialalnos$ci (czynnosci) z uwzglednieniem czasu. Zarzadzanie strategiczne
w tym rozumieniu sktada si¢ z dwoch trybow: trybu jednorazowego, dotyczace-
go poszczegblnej strategii lub pojedynczej decyzji strategicznej oraz trybu
powtarzajgcego sig, zwigzanego z cigglym strumieniem strategii 1 decyzji.

4. PODSUMOWANIE

Rozwdj perspektywy organicznej stanowi nowy sposob myslenia w zarza-
dzaniu strategicznym. Perspektywa organiczna nie neguje dotychczasowych
modeli zarzadzania strategicznego, wrecz przeciwnie — pomaga modyfikowad
i udoskonala¢ koncepcje i modele tradycyjnej perspektywy mechanistycznej
oraz integrowa¢ je (model OESP). Ponadto jest ona mniej sformalizowana
1 zunifikowana w poréwnaniu z perspektywq mechanistyczng oraz bardziej
dynamiczna, jesli chodzi o procesy formutowania i wdrazania strategii firmy.

Reasumujac, rozwdj perspektywy organicznej mozna uwaza¢ za nowy kie-
runek zarzadzania strategicznego. W perspektywie tej pojecie ,,strategia” zbliza
si¢ raczej do ,gry” miedzy firma oparta na zasobach, umiejgtnosciach
i zdolno$ciach a jej otoczeniem. W praktyce pozyteczne bedzie wykorzystywa-
nie silnych stron obu perspektyw zarzadzania strategicznego: mechanistycznej
1 organiczne;j.

55 Ibidem, s. 578.
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Jan Macias

THE DEVELOPMENT OF STRATEGIC MANAGEMENT CONCEPTIONS

The article presents the development of strategic management conceptions. Included mecha-
nistic and organic perspective on strategic management. A new alternative to strategy and strategic
management is the organic perspective. The proposed organic perspective contains: dynamic
incessant, interactive and integrated.



