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Zarzadzanie strategiczne
w czasach dynamicznych

przemian

Zmiennos$é otoczenia

rzynajmniej od kilku juz lat teoretycy zajmu-
jacy sie zarzgdzaniem strategicznym wska-
zujac na coraz bardziej widoczne napiecie mie-
dzy potrzebs prowadzenia dtugookresowych dzialan
a zmiennoscig otoczenia®. Problem ten jest o tyle istot-
ny, ze zachodzace wokat przedsiebiorstwa przemiany
majg charakter jakoSciowy, co oznacza, ze miedzy
dwoma wyréznionymi stanami otoczenia nie mozna
Jjuz dostrzec stanu poéredniego, a rzeczywiste zrédla
zmian nie sg widoczne w fazie prac prognostycznych,
gdyz albo wéwczas jeszcze nie istnieja, albo tez zdaja
sie zbyt slabe, by wywolaé znaczacy wplyw na rynek i
przedsiebiorstwo. Stan taki zmusza zarzadzajacych do
coraz czestszych modyfikacji strategicznych zalozen,
skraca sie wiec strategiczna perspektywa, kurczy sie
granica, poza ktérg nie sposéb juz dostrzec najbar-
dziej prawdopodobnych konstruktéw rzeczywistosci
a wiele przyszlych stanéw staje sie réwnoprawnych.
Tym samym, proces zarzadzania dtugookresowego ule-

ga ostabieniu, wkrada si¢ doh niepewnoéé, a wiec do-

znanie, ktére nie moze byé¢ aprobowane przez decy-
dentéw zadajacych zawsze okreslenia uprzywilejowa-
nych kierunkéw rozwoju rzeczywistoéci. Znajomosé ta-
kich kierunkéw stanowi wszak punkt wyjécia dla
przedsigbiorstw poszukujgcych drég dalszego rozwo-
juijest szczegblnym causa sui catego procesu zarza-
dzania strategicznego.

Brak wiedzy o wyréznionych stanach otoczenia
prorokowany byl juz od dawna przez filozofie post-
modernizmu. To tam, najwyrazniej jak dotad, wska-
zywano na zanikanie odniesieh miedzy §wiatem real-
nym a jego rozumieniem; postmodernizm sugerowatl
tez ,,brak mozliwo$ci jakiegokolwiek dostepu do obiek-
tywnej rzeczywistosci”?. Sytuacja taka musi uwidocz-
nié sie réwniez w nauce o zarzadzaniu. Tym bardziej
ze spostrzezenia filozoféw i socjologéw uzupelniajg
obserwacje ekonomistéw, dostrzegajacych trudnosé
dokonania predykeji. Jak sie bowiem okazuje, mimo
znajomosci réwnan opisujgcych pewne systemy nieli-
niowe i mimo ich rozumienia, nie sposéb przewidzieé,
jak bedg sie zachowywaé?. Jest to tak zwana teza o nie-
wystarczalnosci; jej zrédtem jest ztozonosé systeméw,
w jakich istniejg przedsiebiorstwa, praktycznym roz-
winieciem tej tezy jest przekonanie, ze nawet subtel-
na zmiana warunkéw poczgatkowych moze wywolaé
istotne przeksztalcenie catego systemu. Na taki stan
teoria zarzadzania dlugookresowego wcigz jeszcze nie
jest przygotowana.

Nie powinno zatem dziwié, ze zarzadzanie strate-
giczne staje wobec widocznego naprezenia na styku
potrzeby tworzenia dalekosieznych cel6w i niebezpie-
czenstwa dezaktualizacji Wczeéniejszych ustalen.
Zmienno$é srodowiska, ktére ma przeciez moc ksztal-
towania wiekszosci proceséw zachodzacych w przed-
siebiorstwie, uderza w paradygmaty zarzadzania stra-
tegicznego. Moze si¢ wiec zdarzy¢, ze praktyka gospo-
darcza zacznie sie mijaé z teoria; zarzadzajacy w co-
raz mniejszym stopniu bedg wykorzystywaé sugestie
nauki o zarzgdzaniu strategicznym i nadal zmniejszaé
beda horyzont czasowy planowanej dziatalnoéci. Jest
to o tyle niebezpieczne, Ze przywigzujac wiekszg wage
do zmiennoéci niz stabilnosci, mimowolnie odchodzié
si¢ bedzie od filozofii zarzadzania strategicznego.

Brak synchronizacji miedzy nauka a praktyks nie
jest niczym szczegdlnym. Swiat realny biegnie nieza-
leznie od tempa jego opisu. To dlatego, wedlug T.S.
Kuhna, dochodzi do rozmijania si¢ wiedzy teoretycz-
nej z rzeczywistoscig. Niechetnie dokonujemy zmian
paradygmatéw, starajac sie ratowaé stare poglady, te
ktére znamy i do ktérych jestesmy przyzwyczajeni.
Dodatkows przeszkoda jest to, ze zmiany paradygma-
téw nie dokonuja si¢ w spos6b kumulatywny; ich mo-
dernizacja nie polega na rozszerzeniu badz uszczegé-
fowieniu dotychczasowego przekonania teoretyczne-
go, lecz zmusza do przebudowy calego obszaru wie-
dzy, po to, by zbudowaé teorie na nowych fundamen-
tach®. Tej niecheci, zdaniem K. Poppera, towarzyszy¢
powinna presja poznawcza, w imie ktérej paradygma-
ty nalezy zmienia¢, ilekroé wykryje sie jakaé anoma-
lig, inaczej teoria utraci swg wartoéé aplikacyjng i po-
zostanie martwa. Zadanie to jest utrudnione, gdyz
wspblczesny rynek rozrasta sie o nowe, nieznane
wezesniej formy. Mowi sie o firmach i rynkach wirtu-
alnych, uwage przedsigbiorcéw pobudza rosnace tem-
po naukowych odkry¢. Efektem tych oddzialywan musi
by¢ dalsze skomplikowanie dzialajacych w otoczeniu
przedsiebiorstwa sit.

Dylematy zarzadzajacych -

nane metody analizy strategicznej przestaja
Wystarczaé wydaje sie wrecz, ze postugiwa-
nie sie metodami macierzowymi analizy stra-
tegicznej (macierzy BCG, ADL, McKinseya, Hofera
iin.) przypomina —uzywajac metafory robienie zdjeé
uczestnikom biegu na orientacje; ot6z, z samego zdje-
cia nie wynika jeszcze, ktory z biegaczy ma najwiek-
sze szanse na zwyciestwo, nie wiadomo bowiem, jakie




umiejetnoSci okazaé sie mogg kluczowe, a do tego i me-
ta zmienia swe polozenie. Co wiecej, zaczyna doskwie-
raé niedoskonalo§é - najezeéciej wykorzystywanej
przez strategéw — indukeyjnej metody badawczej. Do-
puszcza ona uogdlnianie oraz wnioskowanie o wza-
jemnych zwigzkach jedynie na podstawie powtarzaja-
cych sie zdarzen. Jest to zresztg typowe postgpowa-
nie strategéw poslugujgcych sie¢ metodami macierzo-
wymi. Tam jednak, gdzie warunki zewnetrzne podle-
gajg zmianom, wszelkie uogélnienia szybko si¢ dez-
aktualizujg, a poza tym, jak na gruncie logiki przeko-
nywal Popper?®, kazda indukeyjna konkluzja moze zo-
sta¢ zakwestionowana. I juz obecnie méwi sie, ze wska-
zania macierzowych metod analizy strategicznej nie
sprawdzg sie, gdy na rynku pojawi sie wiecej niz trzech
konkurentéw. Rynek taki dozna bowiem przelomu, co
oznacza, ze ktory§ z konkurentéw zacznie wtedy re-
alizowa¢ strategie, ktérych wezeéniej nie dato sie prze-
widziec®,

Nie dziwi wiec, ze w przedsigbiorstwach odbywa
sie proces poszukiwania nowych form analizowania
rzeczywistoS§ci. Siega sie po sposoby nie majgce czesto
wiele wspdlnego z metodologicznym i naukowym po-
dejéciem do organizacji i zarzgdzania. Méwi sie prze-
ciez o wytwarzaniu zbiorowej intuicji, o unikaniu ko-
rzystania z prognoz (ktére nazbyt czesto okazujg sie
chybione), o przedktadaniu inwencji nad ustruktury-
zowane metody analizy strategicznej”. Za blad poczy-
tuje sig przetwarzanie wiedzy ujetej w liczby i stowa,
zadajac zaangazowania emocjonalnego oraz intuicji®.
Coraz wiekszg uwage zwraca sie tez na problem zmia-
ny, zmuszajgcy organizacje gospodarcze do samoksztal-
cenia i pobudzania wlasnej kreatywnoéci.

Umiejetno$é wykorzystywania zgromadzonej wie-
dzy w niebanalny spos6b przydaje sie, gdy trzeba po-
dejmowaé decyzje w nowych warunkach. Liczy sie wiec
juz nie sama wiedza, ale organizacyjna inteligencja.
Jest ona tym wazniejsza, ze zasady i prawidlowoéci
gospodarczej gry starzejg sie w zbyt szybkim tempie.
Jesli sie tego nie zauwaza, wéwczas popelnia sie ble-
dy. Sadzié nalezy, ze wlaénie dlatego spoéréd 100 naj-
wiekszych przedsiebiorstw amerykanskich z poczat-
ku XX wieku, obecnie istnieje juz tylko 16, a sposréd
500 najwiekszych firm USA, ktére w 1970 roku znaj-
dowaly sie na liscie dwutygodnika ,,Fortune”, jedna
trzecia przestala istnieé¢ juz na poczatku lat 80.” Czyn-
niki, ktére zapewnialy sukces przed éwieréwieczem,
obecnie nie muszg byé juz odpowiednie do okreslania
kierunkéw i sposobéw zarzadzania. (Takie przenosze-
nie wzorcoéw z przeszlo§ci, prowadzace do ostateczne-
go upadku przedsigbiorstwa, odnotowane zostalo w
historii my$li ekonomicznej i nosi nazwe zasady Hen-
ry Pirenne’al®),

Zmiennosé warunkéw zewnetrznych stanowi za-
tem powazne wyzwanie dla zarzgdzania strategiczne-
go. Totez, przygladajac si¢ wspoélezesnemu piémien-
nictwu, mozna odnie§é wrazenie, ze z jednej strony
wskazuje ono na korzyéci wynikajgce z tworzenia dtu-
gookresowych wizji i ustalania dalekosieznych, stra-
tegicznych planéw, a z drugiej — coraz wiecej miejsca
zajmuje problem zmian, zmuszajacych do rezygnacji
ze sztywnosci celow i uniwersalnoSci zasad zarzadza-
nia. W umiejetnoéciach adaptacyjnych i elastycznoéci
dostrzega sie szanse przezycia, a do zbioru potrzeb-

nych pracownikom umiejetnosci dodaje sie umiejet-
noé¢ oduczania'?.

Zmiany w zarzgdzaniu strategicznym

arzagdzanie strategiczne jest podej§ciem po-
zwalajacym spojrzeé¢ na przedsiebiorstwo
w sposéb dynamiczny i kontekstowy,
uwzgledniajacy réznorodnost wplywoéw i zmieniajgcy
sie w czasie sile ich oddzialywania. Tym wigksza szko-
da, ze zmienno§é warunkéw zewnetrznych znieksztat-
ca konstatacje analizy strategicznej oraz dezawuuje
strategiczne ustalenia. Juz obecnie prowadzi sie cig-
gly monitoring rynku, nie ufajac w konstatacje powsta-
e na gruncie metod analizy strategicznej. Przedsie-
biorcy starajg sie tez jak najbardziej skrécié okres
wdrazania nowej strategii w przedsiebiorstwie. Takiej
wlaénie umiejetnoéci szybkiego dzialania zawdziecza
John E Welch (prezes koncernu General Motors) opi-
nie menedzera stulecia'?,

Ten narastajgcy przymus dokonywania cigglych

zmian wywoluje sprzeciw. Wiadomo bowiem, ze przed-
sigbiorstwo lepiej funkcjonuje, jesli pracownicy znaja
cele swojej firmy, potrafig okresli¢ ich waznoé¢ i cheg
sie z nimi identyfikowa¢. Tymczasem, oddzialywania
zewnetrzne relatywizujg waznoécé i hierarchie celéw,
stawiajac wszystkich pracownikéw wobec niepewno-
§ci, czyli stanu, o ktérym wiadomo, ze nie toleruje go
ludzka psychika. Rozpoczyna sie wigc poszukiwanie
metod, ktére by pomogly zmniejszy¢ niebezpieczeni-
stwo cigglej modernizacji zamierzen strategicznych,
ktore by podtrzymaly zalozenia strategii i umozliwity
prowadzenie sp6jnych dzialan w diuzszym okresie.
Aby to uczynié, warto wpierw uswiadomic sobie, ze
kazda zmiana dokonuje si¢ zaréwno:
® na poziomie realnym, prowadzac do zmiany cech
rynku oraz rodzaju i sily oddzialywan (wymusza to
modernizacje strategii z powodu technologicznych,
prawnych, politycznych itp. uwarunkowan),
@ na poziomie mentalnym, budzac frustracje i leki,
inicjujac obawe przed nowym i nieznanym wéréd pra-
cownikéw, a takze tworzge nowe mody, manipulujgc
§wiadomoécig konsumentéw i kreujgc nowe formy
zachowan konsumenckich.

Sprawia to, ze — zaréwno na poziomie realnym, jak
i mentalnym — nalezy szukaé sposobéw ochraniajgcych
strategie, sposobdw, ktdre zdolne sg przediuzaé waz-
noé¢ wybranych celéw, niwelujac jednoczeénie nega-
tywny wplyw zmian zachodzacych w otoczeniu. Poka-
zuje to rysunek 1. :

Nie spos6b orzec, czy wazniejsze jest wplywanie
na same zmiany, powstrzymujgc je lub modyfikujac,
czy moze lepiej wplywaé na percepcje zmian, ksztal-
tujac §wiadomosé klientéw. Zalezy to przeciez od cha-
rakteru rynku i mozliwo§ci samej firmy. Na rynkach
typu: high sensation seekers, gdzie nawet drobny po-
wod wystarcza do zmiany ukladu sit i przemodelowa-
nia struktury rynku, lepiej postugiwaé sie¢ metodami
psychologicznego oddzialywania. Bo tez i zachodzgce
tam przemiany majg czesto psychologiczne podloze,
wigc dzialanie wynikajace z zasady similia similibus
curentum (czyli, podobne leczy si¢ podobnym) powin-
no znalezé tu swe zastosowanie. Inaczej jest w przy-
padku rynkéw typu low sensation seekers, gdzie do-
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Rys. 1. Dzialania chronigce strategie firmy przed dezaktualizujacym wplywem zmian zachodzg-

cych w otoczeniu przedsiebiorstwa

piero powazna i utrzymujgca sie przez dluzszy czas
przyczyna jest w stanie wywolaé przewartoéciowanie
sytuacji rynkowej. Taka sytuacja jest typowa dla prze-
myslu ciezkiego; kopalnie, huty i stocznie nalezg do
tych branz, w ktérych plany strategiczne bardzo wol-
no lub wcale nie ulegajg dezaktualizacji, trendy za-
chowuja swa akuratnosé, a nowi konkurenci znani sg
na dlugo przed tym, nim zagrozg istniejacemu status
quo.
Niestety, aktywnoéé gospodarcza przede wszystkim
ulokowana jest tam, gdzie duza zmiennos¢ rynku ofe-
ruje wcigz nowe okazje, generujgc oczywiscie niezna-
ne wczesniej zagrozenia. Dla malych firm nie jest to
stan grozny. Sg elastyczne, nie interesuje ich produk-
cja wielkoskalowa, totez w przypadku niepowodzen
moga zmienié branze. Zarzadzanie w diugiej perspek-
tywie czasowej traktujg wiec raczej jako zbytek niz
konieczno$é, za normalne uwazajac to, ze majg nie
wiecej niz 10% szans na obchodzenie dziesieciolecia
swojego istnienia'®.

Sytuacja jest zgola odmienna, gdy otoczenie du-
zych i wyspecjalizowanych firm staje sie coraz bar-
dziej labilne. Wiadomo przeciez, ze aby mogly istnieé
i wzrastac, muszg inwestowaé, a to wymaga poczucia
czeéciowej choéby wiadzy nad rynkiem. Korzystanie z
idei zarzadzania strategicznego jest zatem w ich przy-
padku koniecznosécia, i to wyrazang tak samo silnie,
jak duza jest niecheé dzialania z dnia na dziefi, bez
planu i pomystu na przyszlosé. W dodatku duze firmy
majg sile, by sprzeciwiaé sie zmianom, i to zaré6wno
na poziomie realnym, jak i mentalnym. W tym celu
swg strategie obudowujg wieloma dzialaniami osto-
nowymi. Dywersyfikujg wiec zar6wno produkcje, jak
i rynki, na ktérych prowadzg swoja dziatalnosé. Wy-
kupujg mniejsze firmy, bedace noénikami nowoéci
izrédlem zmiennoSci rynku; jest to w konicu jeden
z powodéw, dla ktérych duze przedsiebiorstwa znaj-
duja sie w awangardzie technologicznego rozwoju.
Przez to nie tyle same podlegajg zmianom, ile zmiany
te inicjujg, panujac nad nimi. Duze przedsiebiorstwa




dgzg réwniez do uproszczenia rynkowych zaleznoéci.
Dlatego miedzy konkurentami dochodzi do zawarcia
»cichych porozumien”, joint venture lub fuzji. Szcze-
gblnie fuzje okazujg sie dobrym rozwigzaniem proble-
moéw z konkurencjg obwiniang o wzrost dynamiki
zmian. Nieprzypadkowo wiec obserwuje sie dodatniag
korelacje pomiedzy stopniem zachodzacych w otocze-
niu przemian a sktonno$cig do zawierania fuzji'®.
Korzysta sie z nich, mimo ze od polowy lat osiemdzie-
sigtych dokladnie wiadomo, iz 61% wszystkich prze-
je¢ konczy sie stratg'®. Warto jednak na nig sie zgo-
dzié, skoro zyskuje sie mozliwoéé realizowania obra-
nej strategii i wypelnienie misji.

Duze i bogate przedsigbiorstwa sg réwniez tymi,
ktore wydajg najwiecej pieniedzy na promocje. Jest to
bowiem réwniez narzedzie wplywania na otoczenie;
pomaga redukowaé zmiany oraz ksztaltuje gusty zgod-
nie z intencjg strategéw. Nalezy wiec oczekiwaé, ze
potrzeba korzystania z udogodnien zarzadzania stra-
tegicznego zmuszaé bedzie duze przedsiebiorstwa do
powiekszania zbioru strategii ostonowych, zaréwno
tych zabezpieczajacych firme na poziomie realnym, jak
i na poziomie mentalnym. W przeciwnym razie firma
moze spotkaé sie z klopotami, ktérych nie bedzie w
stanie przezwyciezyc¢.

Mirostaw Laszczak
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W dzisiejszej sytuacji gospodarczej twierdzenie, ze ,Judzie
sg najlepszg waluty” i tym podobne hasta brzmig juz banalnie,
jednak nalezy je traktowaé zupelnie powaznie, nie ulega bowiem
watpliwoéci, ze do najwazniejszych atutéw firmy, kraju czy miej-
scowosci nalezy ,banalny” argument, jak wyksztalcenie pracow-
nikéw, ich zdyscyplinowanie czy — najczesciej — niskie koszty
pracy. Sposéb zarzadzania zasobami ludzkimi moze mieé zatem
decydujgce znaczenie dla powodzenia przedsigbiaorstwa.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest dziatalnoécig praktycz-
ng. Polega na rozwiazywaniu licznych probleméw i wykonywa-
niu zadan, koniecznych do sprawnego funkcjonowania organi-
zacji. Powinno umozliwi¢ —~ wedtug klasycznej definicji — efek-
tywne wspéldzialanie czeéci, aby mogty sie one przyczyni¢ do
powodzenia calo§ci. Jest to takze dziatalno$é interdyscyplinar-
na. Aby osiggnaé w niej sukees, trzeba braé pod uwage podsta-
wowe konteksty, w ktérych ta dziatalno$é przebiega, a wiec pra-
wo, psychologie, kulture i etyke.

Specjalista do spraw kadrowych powinien posiadaé takze
pewne umiejetnosci szczegblne, sprzyjajace nie tylko jego wla-
snemu rozwojowi i karierze, ale réwniez rozwojowi i samoreali-
zacji zawodowej innych ludzi. Przede wszystkim powinien on:
mieé $wiadomo§é wlasnej roli i zadan; znaé narzedzia i metody
skutecznego ich wykonywania; wiedzie¢ wszystko o zadaniach i
sposobie funkcjonowania wlasnej organizacji oraz o wystepuja-
cych w niej konkretnych rodzajach pracy i stanowisk; znaé ak-
tualng sytuacje prawno-ekonomiczno-finansowsg organizacji i
umieé przewidywaé jej ewolucje; mie¢ wiedze o ludziach i ich
cechach oraz o wlasciwosciach pozwalajacych najlepiej wykony-
waé dang prace; znaé §rodowisko i sposoby motywowania ludzi
do podejmowania pracy i jej nalezytego wykonywania; zna¢ me-
tody i umieé¢ dokonywaé oceny przydatnosci kandydata do pra-
cy; umieé sprawowa¢ nadzér nad zatrudnionymi, odpowiednio
ich ksztattowaé i promowac. .



