
W ostatnich latach teoria i praktyka zarządzania
wyraźnie ewoluuje w kierunku zarządzania strategicz-
nego. Za główny czynnik sprawczy tej ewolucji przyj-
muje się rosnącą burzliwość otoczenia, a za istotę –
adaptacyjność przedsiębiorstwa do tegoż otoczenia.
Przekonanie o adaptacyjności jako istocie zarządza-
nia strategicznego jest tak silne, że przesłania inne
jego wymiary i prowadzi do kwestionowania zarządza-
nia strategicznego jako racjonalnej koncepcji zarzą-
dzania („...bo cóż to za strategia, gdy trudno czynić
założenia nawet na najbliższe okresy, nie mówiąc
o dłuższym horyzoncie czasowym” [Szaban 2002,
s. 16]). W rzeczywistości adaptacyjność nie jest jedyną
(i chyba nie najważniejszą) cechą zarządzania strate-
gicznego, a u jego podstaw leży zespół założeń, które
implikują istotne zmiany w praktyce zarządzania.
Tego zagadnienia dotyczy niniejszy artykuł.

Tym, co ma szczególne znaczenie dla  zarządzania
przedsiębiorstwem, jest stosunek do przyszłości.
W zarządzaniu konwencjonalnym – w stabilnych wa-
runkach działania – przyjmowano za możliwe realne
przewidywanie przyszłości (wówczas mówiono o pro-
gramowaniu strategicznym). Zakładano wówczas moż-
liwość pełnej strukturyzacji rozwoju przedsiębiorstwa
ex ante (uprzedniego rozmieszczenia zasobów). Współ-
czesna burzliwość otoczenia znacznie utrudnia prze-
widywanie przyszłości, co nie oznacza, że można z nie-
go zrezygnować w zamian za kreowanie adaptacyjno-
ści przedsiębiorstwa. Przeciwnie, w zarządzaniu stra-
tegicznym potrzeba przewidywania nie tylko nie zni-
ka, lecz nasila się. Wynika to z przyspieszenia tempa
procesów gospodarczych oraz wzrostu wielkości orga-
nizacji gospodarczych. Na miejscu wydaje się tu ana-
logia do drogi hamowania pojazdu, która wydłuża się
w miarę wzrostu jego szybkości i masy. Przy wydłu-
żeniu perspektywy czasowej w zarządzaniu strategicz-
nym – jak zobaczymy dalej – dąży się jednocześnie do
unikania przedwczesnej strukturyzacji rozwoju przed-
siębiorstwa ex ante, tzn. dąży się do opóźniania mo-
mentu alokacji zasobów, gdyż przy dużej burzliwości
otoczenia prowadziłoby to do usztywnienia struktur
i ograniczenia swobody manewrów strategicznych.

Tak więc z jednej strony, potrzeba wydłużonej per-
spektywy działania, a z drugiej, konieczność utrzyma-
nia możliwie dużej swobody manewrów strategicz-
nych. Tak postawiony problem przyjmijmy jako punkt
wyjścia do omówienia zarządzania strategicznego jako
pewnej koncepcji metodologicznej zarządzania. Jego

istota pozornie wygląda jak przysłowiowe „połącze-
nie ognia z wodą”, jednak w rzeczywistości istnieje
możliwość jego racjonalnego rozwiązania, pod warun-
kiem przyjęcia określonych założeń metodologicznych.
Wśród nich na pierwszym miejscu należy postawić
zmianę sposobu budowy tożsamości przedsiębiorstwa

Dynamika i złożoność otoczenia, skracanie cykli
życia, zanikanie produktów, technologii, a nawet ca-
łych branż oraz pojawianie się nowych, a także prze-
nikanie się rynków i indywidualizacja potrzeb powo-
dują, że dotychczasowe przesłanki budowy tożsamo-
ści przedsiębiorstw stają się coraz słabiej określone.
Dlatego w zarządzaniu strategicznym usiłuje się bu-
dować tożsamość opartą na określonym modelu (kon-
cepcji) biznesu. W podejściu tym odchodzi się od usy-
tuowania tożsamości na rzeczowych elementach biz-
nesu (produkt, kanał dystrybucji, segment rynku itp.)
na rzecz relacji między tymi elementami. Pozwala to
na uniknięcie erozji tożsamości w miarę zmienności
produktów, technologii i potrzeb. Oczywiście nie cho-
dzi tu o tworzenie przypadkowych relacji między wspo-
mnianymi elementami, a o tworzenie wewnętrznie
spójnego systemu biznesu.

Drugą, niezwykle ważną przesłanką jest zmiana
sposobu pojmowania czasu.

W dotychczasowej, konwencjonalnej praktyce za-
rządzania dominuje ewolucyjne rozumienie przyszło-
ści, zgodnie z którym przyszłość to po prostu czas przy-
szły (rzeczy przyszłe). Analogią dla tak rozumianej
przyszłości jest bezkresna rzeka, która nie ma ani
źródeł, ani ujścia, ani brzegów. Miejsce, w którym tkwi-
my, obrazuje teraźniejszość, a wszystkie wody powy-
żej tego miejsca obrazują przyszłość. Mijające nas
„wody czasu” stają się przeszłością.

Ewolucyjna koncepcja przyszłości, przyjęta na uży-
tek zarządzania, skutkowała następująco:
� upoważniała  do  przyjmowania  założenia  o  nie-
zmienności trendów, co w praktyce oznaczało dążenie
do kontynuacji dotychczasowych tendencji rozwojo-
wych przedsiębiorstwa,
� rodziła przekonanie, że przyszłością przedsiębior-
stwa, bądź jej fragmentami, można sterować en bloc,
na analogicznej zasadzie, na jakiej zmiana biegu rze-
ki powoduje inny przebieg jej koryta poniżej miejsca
zmiany.

Na potrzeby współczesnego zarządzania znacznie
bardziej przydatna jest zdarzeniowa  koncepcja przy-
szłości. Zgodnie z nią, przyszłością są zdarzenia przy-
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szłe. Zgodnie ze zdarzeniową koncepcją przyszłości
identyfikacja określonego zdarzenia nie przesądza jesz-
cze o „układzie rzeczy w przyszłości”, który będzie
zależał od siły sprzężeń tego zdarzenia ze splotem in-
nych zdarzeń. Posługując się analogią można przyjąć,
że w zdarzeniowej koncepcji przyszłości teraźniejszość
jest zbiornikiem czasu, do którego wpływa rzeka prze-
szłości. Przyszłość nie wypływa jednak z niego jed-
nym nurtem, lecz licznymi strumieniami, których
miejsce, a także kierunek, zostaną ustalone zdarze-
niem (zdarzeniami) o odpowiedniej sile sprawczej.
Mniej więcej tak należy również widzieć rozwój przed-
siębiorstwa.

W zarządzaniu strategicznym potrzeba przewidy-
wania przyszłości (prognozowania) jest równie duża
jak w zarządzaniu konwencjonalnym, z tym jednak,
że stosunek do przyszłości opiera się na bardziej re-
alistycznych założeniach. W szczególności dotyczy to:
� odrzucenia założenia o możliwości realnego prze-
widywania przyszłych trendów i tendencji, a więc moż-
liwości swego rodzaju odgadywania przyszłości oraz
� przypisywania mu funkcji wyłącznej podstawy
strukturyzacji procesu kierowania rozwojem przed-
siębiorstwa.

W praktyce oznacza to odejście od prognozowania
(a raczej „odgadywania”) przyszłości, w której osadza-
no rozwój przedsiębiorstwa, na rzecz rozpoznawania
problemów i uwarunkowań współistnienia przedsię-
biorstwa i otoczenia w złożonym horyzoncie czasowym.
Mówiąc per analogiam: o ile w zarządzaniu konwen-
cjonalnym prognozę traktowano jak strumień świa-
tła, w którym konstruowano przestrzeń rozwojową
przedsiębiorstwa, w zarządzaniu strategicznym ów
strumień światła służy rozpoznaniu problemów i uwa-
runkowań rozwojowych, a więc tego, co determinuje
potencjał rozwojowy przedsiębiorstwa. Sam kierunek
rozwoju jest wyznaczany przez sposoby rozwiązania
rozpoznanych problemów i siły określające współist-
nienie przedsiębiorstwa i otoczenia (np. konkurencja,
rozwój techniki). W sensie metodycznym zmiana po-
dejścia do prognozowania oznacza zarzucenie modeli
liniowych (trendy, tendencje) na rzecz nieliniowych
modeli wzrostu. Oznacza to de facto zerwanie z zało-
żeniem o nieuchronnej ciągłości przebiegu procesów
i zjawisk otoczenia i przyjęcie wirtualnego sposobu poj-
mowania otoczenia.

Wirtualne pojmowanie otoczenia eliminuje inte-
lektualny komfort wynikający z przyjmowania zało-
żenia o ciągłości przeszłości, teraźniejszości i przyszło-
ści. Rodzi znacznie większe trudności przy podejmo-
waniu decyzji i przewidywaniu ich skutków, ale też
implikuje różnorodność rozwoju otoczenia i związaną
z tym różnorodność alternatywnego kształtowania
rzeczywistości gospodarczej przedsiębiorstwa. Istnie-
nie tej różnorodności prowadzi nas do kolejnego no-
vum w zarządzaniu strategicznym, a mianowicie do
kontroli strategicznej

W konwencjonalnej procedurze opracowania stra-
tegii występuje kontrola oparta na sprzężeniu zwrot-
nym (feed back), która koryguje założenia planistycz-

ne na podstawie zidentyfikowanych  odchyleń rzeczy-
wistych. Takie funkcjonowanie kontroli, wystarcza-
jące do działalności bieżącej, jest nie do przyjęcia do
weryfikacji zasadności przyjętych strategicznych kie-
runków działania. Przyjęcie i realizacja jakiegokolwiek
z nich pociąga za sobą tak duże zaangażowanie zaso-
bów, że ich weryfikacja na podstawie sygnałów rze-
czywistych, pochodzących z obserwacji realizacji pro-
cesów realnych, byłaby przysłowiową „musztardą po
obiedzie”. Dlatego w zarządzaniu strategicznym wpro-
wadza się nowy rodzaj kontroli – kontrolę strategiczną,
która jest oparta na sprzężeniu nadążnym (feed for-
ward). Uzupełnia ona kontrolę operacyjną w tym sen-
sie, że w jej ramach poddaje się weryfikacji przesłan-
ki, na podstawie których dokonano wyboru określo-
nych strategicznych kierunków działania. Kontrola
strategiczna zakłada w konsekwencji, że badania nad
realizacją strategii oraz nad przyjętą perspektywą dzia-
łania są procesem ciągłym.

Strategiczna kontrola nie miałaby sensu, gdyby
w ślad za nią nie mogło nastąpić manewrowanie struk-
turami zasobów, mające na celu ich dostosowanie do
dostrzeżonej nowej sytuacji. Na tym zresztą polega
istota adaptacyjności jako narzędzia ograniczania nie-
pewności, która zawsze polega na odchyleniu stanu
rzeczywistego od stanu założonego. W tym kontek-
ście adaptacyjność przedsiębiorstwa nie jest al-
ternatywą przewidywania – jak niektórzy przyj-
mują – lecz raczej jego uzupełnieniem. Wpraw-
dzie pojawia się ona wtedy, kiedy przewidywanie za-
wodzi, jednak nie działa jako substytut, lecz raczej jako
komplementarny pas bezpieczeństwa, który łagodzi
skutki hamowania i przestawienia kierunku rozwoju
przedsiębiorstwa na inny tor. Zatem istoty zarządza-
nia strategicznego należy szukać nie tyle w procesie
adaptacji przedsiębiorstwa do otoczenia (to jest raczej
jego zewnętrzny przejaw), ile w odmiennym stosun-
ku do ograniczania niepewności związanej z kreowa-
niem procesu rozwoju przedsiębiorstwa.

W zarządzaniu konwencjonalnym stosunek do nie-
pewności opierał się na dwóch podstawowych prze-
słankach. Pierwszą z nich było dążenie do ogranicza-
nia niepewności przez wdrażanie klasycznych reguł
organizacji (formalizacja, specjalizacja, standaryzacja
i konfiguracja), drugą natomiast było dążenie do ogra-
niczania negatywnych skutków niepewności, głównie
przez gromadzenie rezerw na wypadek zaistnienia
nieprzewidywalnych okoliczności. Skutkiem rozwoju
organizacji gospodarczych opartego na tych przesłan-
kach był wzrost rozmiarów organizacji gospodarczych,
które dziś często nazywa się „mastodontami organi-
zacyjnymi”. Charakteryzowały się one ociężałymi
strukturami, które – w miarę wzrostu burzliwości oto-
czenia – wymagały przystosowania (adaptacji) do zmie-
niających się warunków.

Adaptacyjność struktur – co warto podkreślić –
oznacza przystosowanie istniejących struktur zaso-
bów do spełniania innych, od dotychczasowych, zadań
(funkcji). Utrzymanie gotowości spełniania tych funk-
cji po prostu kosztuje, co pociąga za sobą obniżenie ,



Tab. Zarządzanie konwencjonalne i strategiczne jako odrębne systemy metodologiczne

Zarządzanie konwencjonalne Zarządzanie strategiczne

Zmiana „konstrukcji” tożsamości

Tożsamość wyprowadzona z rzeczowych elementów biz-
nesu (produkt, technologia, segment rynku)

Tożsamość wyprowadzona z relacji między elementa-
mi biznesu, z koncepcji biznesu

Zmiana sposobu pojmowania czasu

Ewolucyjny model czasu, w którym przyszłość jest
zdeterminowana ukształtowanymi trendami i ten-
dencjami w przeszłości

Zdarzeniowy model czasu, w którym kształt przyszło-
ści nie jest obiektywnie przesądzony, lecz zależy
od siły sprawczej zdarzeń

Założenia co do przewidywania przyszłości

Zakłada się możliwość realnego przewidywania
przyszłych trendów i tendencji (liniowe modele wzro-
stu)

Możliwość realnego przewidywania przyszłości
jest bardzo ograniczona. Miejsce „odgadywania”
przyszłości zastępuje identyfikacja problemów roz-
wojowych w założonym horyzoncie czasu (nieliniowe
modele wzrostu)

Założenia co do możliwości sterowania rozwojem

Przedsiębiorstwem można sterować en bloc, stosow-
nie do odgadniętych trendów i tendencji  i przyjętego
celu. Teleologiczna koncepcja rozwoju. Realizacja celu
spełnia główną funkcję strukturotwórczą. Struk-
tura jest wtórna względem strategii

Kontrola oparta na sprzężeniu zwrotnym (feed back),
działająca na zasadzie odchylenie – reakcja. Skie-
rowana przede wszystkim na działalność taktyczną
i operacyjną

Wprowadzenie kontroli strategicznej, opartej na
zasadzie sprzężenia nadążnego (feed forward). Polega
ona na weryfikacji założeń strategii na podstawie na-
pływających, nowych informacji

Rozwój przedsiębiorstwa „wycieka różnymi stru-
mieniami”, a ogólny kierunek rozwoju zależy od siły
sprawczej odpowiednich zdarzeń i sprawności podmio-
tu w reakcji na nie. Główny nacisk na przetrwanie
(cel minimum), który pełni podstawową funkcję struk-
turotwórczą

Zmiana w podejściu do kontroli

Stosunek do otoczenia

Przedsiębiorstwo „unosi się na falach otoczenia”
(trendy, tendencje), jego oddziaływanie na otoczenie
uznaje się za minimalne

Przedsiębiorstwo współistnieje w otoczeniu, może
go kreować i wywoływać nowe zdarzenia

Podstawowy paradygmat zarządzania

Strukturyzacja zarządzania i działań (procesów)
oparta na prognozach przyszłości (ex ante) –
sztywne programy i struktury. Duże ryzyko niepowo-
dzenia w przypadku błędnych prognoz

Unikanie strukturyzacji ex ante. Dążenie do skróce-
nia okresu między decyzją a działaniem, co po-
zwala na ograniczenie ryzyka nietrafionego zaangażo-
wania zasobów i strat. Dezintegracja struktur we-
wnątrz organizacji i integracja z podmiotami ze-
wnętrznymi, co sprzyja elastycznemu istnieniu w oto-
czeniu

Źródło: opracowanie własne.

Stosunek do niepewności

Niska tolerancja niepewności. Formalizacja, spe-
cjalizacja, standaryzacja jako sposoby przeciwdziałania
niepewności. „Mastodonty” organizacyjne

Wysoka tolerancja niepewności. Różnorodność jako
norma działania. Wzrost emancypacji pracownika, któ-
rego własnym problemem staje się przeciwdziałanie nie-
pewności. Indywidualizacja i twórcze podejście do
problemów

Stosunek do wiedzy

Wiedza jako bezpośrednia przesłanka do działa-
nia. Swego rodzaju „instruktaż” zarządzania, bazują-
cy na modelu inteligencji ogólnej (wiedza zimna)

Wiedza jako podstawa ugruntowania poznawcze-
go zarządzania, co ma być antidotum na brak
trwałych reguł i schematów działania. Inteligen-
cja ogólna + inteligencja emocjonalna

Zastosowanie nowoczesnych technologii przetwarzania informacji

Dążenie do usprawniania procesów informacyjnych
przebiegających w konwencjonalnych strukturach. Au-
tomatyzacja przetwarzania informacji

Usprawnianie procesów informacyjnych drogą
zmian struktur zarządzania (decentralizacja i de-
koncentracja organizacyjna) oraz wprowadzenie struk-
tur sieciowych. Próby zarządzania wiedzą. Wirtualiza-
cja zarządzania



sprawności ekonomicznej. Nic więc dziwnego, że w wa-
runkach burzliwego otoczenia, przedsiębiorstwa za-
miast odwoływania się do adaptacyjności zasobów pre-
ferują ich mobilność, tzn. utrzymanie możliwości na-
tychmiastowego ich zastosowania do realizacji dowol-
nych celów.

Utrzymanie mobilnych zasobów nie jest możliwe
w dużych organizacjach, dlatego współczesna teoria
i praktyka nie odwołują się już do rozbudowywania
formalnych reguł organizacyjnych, bądź do utrzymy-
wania rezerw, lecz do utrzymania elastycznych struk-
tur zasobów. Można to osiągnąć w dwojaki sposób:
� Utrzymanie zasobów w postaci doskonale elastycz-
nej, płynnej, co umożliwiałoby jego dowolne zastoso-
wanie w dowolnym czasie, bez konieczności adapta-
cji. W przedsiębiorstwie przykładem takiego zasobu
jest gotówka. Przedsiębiorstwa preferują tego typu
zasoby, nawet kosztem obniżenia efektywności gospo-
darowania.
� Możliwość utrzymania zasobów o wysokim stopniu
płynności jest jednak bardzo ograniczona, dlatego
przedsiębiorstwa dążą do opóźnienia zaangażowania
zasobów, co opóźnia ich strukturyzację (konieczną dla
danego kierunku działania) i ogranicza konieczność
ich adaptacji w przypadku zmiany kierunku działa-
nia. Osiąga się to przez opóźnienie momentu podjęcia
decyzji o działaniu w stosunku do rozpoczęcia tego
działania, tzn. zaangażowania zasobów. Zaangażowa-
nie zasobów zawsze bowiem „usztywnia” struktury
działania i ogranicza swobodę manewrów w sytuacji
zaskoczenia. Dlatego, przy dużej burzliwości otocze-
nia, skracanie czasu między decyzją o działaniu
a rozpoczęciem tego działania jest najtańszym
sposobem przeciwdziałania niepewności i to, jak
się wydaje, jest istotą zarządzania strategicznego.

Opóźnianie zaangażowania zasobów jako techni-
ka ograniczania niepewności jest tak stare, jak stare
jest zarządzanie. Dzisiaj przyjmuje ono jednak zupeł-
nie nowy wymiar jakościowy. Wynika on z – sygnali-
zowanej już – zmiany paradygmatów zarządzania do-
tyczących przyszłości, zmiany podejścia do kształto-
wania struktur organizacyjnych przedsiębiorstw oraz
pojawienia się współczesnych technologii informacyj-
no-komunikacyjnych.

Zmianę podejścia do kształtowania struktur orga-
nizacyjnych wygodnie będzie wyjaśnić powracając do
użytej metafory o długości drogi hamowania. Podob-
nie jak w zarządzaniu konwencjonalnym, w zarządza-
niu strategicznym również „chce się mieć” wydłużo-
ną perspektywę działania (długą drogę hamowania).
Uznając jednak, że możliwość przewidywania jest bar-
dzo ograniczona (zbyt krótki snop światła), przyjmu-
je się inny sposób uniknięcia zderzenia, bądź ograni-
czenia jego negatywnych skutków. Jak wiadomo z fi-
zyki,  tym sposobem jest – przy określonej szybkości –
zmniejszenie masy pojazdu lub – jeśli chodzi o zmniej-
szenie negatywnych skutków – zwiększenie jego ela-
styczności (adaptacyjności). W gospodarce odpowied-
nikiem zmniejszenia masy pojazdu jest „odchudzanie”
przedsiębiorstw (reengineering, lean management,

outsourcing itp.). Jest to problem bardzo złożony, dla-
tego pomijam jego głębszą analizę.

Zmianę stosunku do kształtowania struktur orga-
nizacyjnych można sprowadzić do tezy, że: współcze-
śnie następuje rozluźnienie (dezintegracja) struk-
tur wewnętrznych i integracja przedsiębiorstw,
bądź ich komórek, ze strukturami zewnętrzny-
mi. Wyrazem dezintegracji struktur wewnętrznych
jest wydzielanie w konwencjonalnych strukturach
strategicznych jednostek biznesu (centra zysków
i kosztów). Jest to związane z „wprowadzeniem ryn-
ku” do wnętrza przedsiębiorstwa oraz przesunięciem
punktu ciężkości w przeciwdziałaniu niepewności
z organizacji jako całości na pracownika. Dalszą kon-
sekwencją tego faktu jest zmiana stosunku do wie-
dzy, która zamiast dostarczać „instrukcji zarządzania”
musi podpowiadać, jak pracownik ma się zachowywać
w sytuacji braku organizacyjnych reguł i schematów
działania.

Dezintegracja wewnętrzna łączy się z procesem
integracji przedsiębiorstw z podmiotami zewnętrzny-
mi. Przykładami tego są: współczesna fala fuzji i prze-
jęć przedsiębiorstw, alianse strategiczne i wirtualiza-
cja działalności gospodarczej.

Wreszcie ostatnim przymiotem zarządzania stra-
tegicznego jest szerokie zastosowanie technologii in-
formacyjno-komunikacyjnych. Jest to również pro-
blem niezwykle rozległy, dlatego stwierdzimy jedynie,
że technologie te nie są (jak niektórzy sugerują) czyn-
nikiem sprawczym zarządzania strategicznego, lecz
jednym z czynników. Warto to skonstatować, gdyż –
szczególnie w środowiskach informatycznych – przyj-
muje się, że kształtowanie struktur zarządzania po-
winno być podporządkowane wymogom struktur in-
formatycznych, co wydaje się oczywistym nieporozu-
mieniem.

Celem łatwiejszego śledzenia powyższych wywo-
dów w tabeli zestawiono porównanie omówionych cech
zarządzania konwencjonalnego i strategicznego. Ana-
lizując zawartość tabeli, warto mieć na uwadze, że
między przedstawionymi koncepcjami zarządzania nie
ma wyraźnie przeprowadzonej linii podziału. Zarzą-
dzanie konwencjonalne i strategiczne, jako odrębne
koncepcje zarządzania raczej przenikają się wzajem-
nie, przy czym pierwsze z nich lepiej sprawdza się
w otoczeniu stabilnym, drugie natomiast w otoczeniu
turbulentnym.

Mieczysław Moszkowicz
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