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Zarzadzanie strategiczne
- system zatozen
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W ostatnich latach teoria i praktyka zarzadzania
wyraznie ewoluuje w kierunku zarzadzania strategicz-
nego. Za gltéwny czynnik sprawczy tej ewolucji przyj-
muje sie rosnacg burzliwo$¢ otoczenia, a za istote —
adaptacyjnos¢ przedsiebiorstwa do tegoz otoczenia.
Przekonanie o adaptacyjnosci jako istocie zarzadza-
nia strategicznego jest tak silne, ze przestania inne
jego wymiary i prowadzi do kwestionowania zarzadza-
nia strategicznego jako racjonalnej koncepcji zarza-
dzania (,,...bo c6z to za strategia, gdy trudno czynié
zalozenia nawet na najblizsze okresy, nie méwigc
o dluzszym horyzoncie czasowym” [Szaban 2002,
s. 16]). W rzeczywistoS$ci adaptacyjnoS§é nie jest jedyna
(i chyba nie najwazniejsza) cechg zarzadzania strate-
gicznego, a u jego podstaw lezy zespodt zalozen, ktore
implikujg istotne zmiany w praktyce zarzadzania.
Tego zagadnienia dotyczy niniejszy artykut.

Tym, co ma szczegdlne znaczenie dla zarzgdzania
przedsiebiorstwem, jest stosunek do przyszloéci.
W zarzadzaniu konwencjonalnym — w stabilnych wa-
runkach dzialania - przyjmowano za mozliwe realne
przewidywanie przysztosci (wéwczas méwiono o pro-
gramowaniu strategicznym). Zakladano wéwczas moz-
liwosc pelnej strukturyzacji rozwoju przedsiebiorstwa
ex ante (uprzedniego rozmieszczenia zasobow). Wsp6l-
czesna burzliwo§¢ otoczenia znacznie utrudnia prze-
widywanie przysztosci, co nie oznacza, ze mozna z nie-
go zrezygnowac w zamian za kreowanie adaptacyjno-
§ci przedsiebiorstwa. Przeciwnie, w zarzadzaniu stra-
tegicznym potrzeba przewidywania nie tylko nie zni-
ka, lecz nasila sie. Wynika to z przyspieszenia tempa
procesow gospodarczych oraz wzrostu wielkoSci orga-
nizacji gospodarczych. Na miejscu wydaje sie tu ana-
logia do drogi hamowania pojazdu, ktora wydluza sie
w miare wzrostu jego szybkoSci i masy. Przy wydtu-
zeniu perspektywy czasowej w zarzadzaniu strategicz-
nym - jak zobaczymy dalej — dgzy sie jednoczeénie do
unikania przedwczesnej strukturyzacji rozwoju przed-
siebiorstwa ex ante, tzn. dazy sie do op6zniania mo-
mentu alokacji zasobéw, gdyz przy duzej burzliwosci
otoczenia prowadziloby to do usztywnienia struktur
1 ograniczenia swobody manewr6w strategicznych.

Tak wiec z jednej strony, potrzeba wydtuzonej per-
spektywy dzialania, a z drugiej, konieczno§é utrzyma-
nia mozliwie duzej swobody manewréw strategicz-
nych. Tak postawiony problem przyjmijmy jako punkt
wyjscia do oméwienia zarzadzania strategicznego jako
pewnej koncepcji metodologicznej zarzadzania. Jego
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istota pozornie wyglada jak przyslowiowe ,polacze-
nie ognia z woda”, jednak w rzeczywistoSci istnieje
mozliwo§é jego racjonalnego rozwigzania, pod warun-
kiem przyjecia okre§lonych zalozen metodologicznych.
Wséréod nich na pierwszym miejscu nalezy postawié
zmiane sposobu budowy tozsamosci przedsiebiorstwa

Dynamika i zlozonos$¢ otoczenia, skracanie cykli
zycia, zanikanie produktéw, technologii, a nawet ca-
lych branz oraz pojawianie sie nowych, a takze prze-
nikanie sie rynkoéw i indywidualizacja potrzeb powo-
duja, ze dotychczasowe przestanki budowy tozsamo-
§ci przedsiebiorstw staja sie coraz slabiej okresSlone.
Dlatego w zarzadzaniu strategicznym usituje sie bu-
dowac tozsamosé opartg na okreslonym modelu (kon-
cepcji) biznesu. W podejsciu tym odchodzi sie od usy-
tuowania tozsamosci na rzeczowych elementach biz-
nesu (produkt, kanat dystrybucji, segment rynku itp.)
na rzecz relacji miedzy tymi elementami. Pozwala to
na unikniecie erozji tozsamos$ci w miare zmienno$ci
produktéw, technologii i potrzeb. Oczywiscie nie cho-
dzi tu o tworzenie przypadkowych relacji miedzy wspo-
mnianymi elementami, a o tworzenie wewnetrznie
spdjnego systemu biznesu.

Druga, niezwykle wazng przeslankg jest zmiana
sposobu pojmowania czasu.

W dotychczasowej, konwencjonalnej praktyce za-
rzgdzania dominuje ewolucyjne rozumienie przyszto-
§ci, zgodnie z ktorym przyszlo§é to po prostu czas przy-
szly (rzeczy przyszle). Analogia dla tak rozumianej
przyszloSci jest bezkresna rzeka, ktéra nie ma ani
zrodet, ani ujScia, ani brzegéw. Migjsce, w ktorym tkwi-
my, obrazuje terazniejszo§¢, a wszystkie wody powy-
zej tego miejsca obrazujg przyszlosé. Mijajace nas
,2wody czasu” stajg sie przeszloscia.

Ewolucyjna koncepcja przysztosci, przyjeta na uzy-
tek zarzadzania, skutkowala nastepujaco:
® upowazniala do przyjmowania zalozenia o nie-
zmienno$ci trendéw, co w praktyce oznaczalo dgzenie
do kontynuacji dotychczasowych tendencji rozwojo-
wych przedsiebiorstwa,
® rodzila przekonanie, ze przyszloScia przedsiebior-
stwa, badz jej fragmentami, mozna sterowac en bloc,
na analogicznej zasadzie, na jakiej zmiana biegu rze-
ki powoduje inny przebieg jej koryta ponizej miejsca
zmiany.

Na potrzeby wspolczesnego zarzadzania znacznie
bardziej przydatna jest zdarzeniowa koncepcja przy-
szlo§ci. Zgodnie z nia, przyszloScig sg zdarzenia przy-
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szle. Zgodnie ze zdarzeniowa koncepcja przyszlosci
identyfikacja okreSlonego zdarzenia nie przesadza jesz-
cze o ,ukladzie rzeczy w przyszlosci”, ktory bedzie
zalezal od sily sprzezen tego zdarzenia ze splotem in-
nych zdarzen. Postugujac sie analogia mozna przyjag,
ze w zdarzeniowej koncepcji przyszloSci terazniejszosé
jest zbiornikiem czasu, do ktérego wplywa rzeka prze-
szlosci. Przyszlo§é nie wyplywa jednak z niego jed-
nym nurtem, lecz licznymi strumieniami, ktérych
miejsce, a takze kierunek, zostang ustalone zdarze-
niem (zdarzeniami) o odpowiedniej sile sprawczej.
Mniej wiecej tak nalezy réwniez widzie¢ rozwdj przed-
siebiorstwa.

W zarzadzaniu strategicznym potrzeba przewidy-
wania przyszloSci (prognozowania) jest rownie duza
jak w zarzadzaniu konwencjonalnym, z tym jednak,
ze stosunek do przyszloSci opiera sie na bardziej re-
alistycznych zalozeniach. W szczeg6lnoSci dotyczy to:
® odrzucenia zalozenia o mozliwosci realnego prze-
widywania przyszlych trendéw i tendencji, a wiec moz-
liwo$ci swego rodzaju odgadywania przyszlosci oraz
® przypisywania mu funkcji wylacznej podstawy
strukturyzacji procesu kierowania rozwojem przed-
siebiorstwa.

W praktyce oznacza to odejScie od prognozowania
(araczej ,,odgadywania”) przysztosci, w ktérej osadza-
no rozwdj przedsiebiorstwa, na rzecz rozpoznawania
probleméw i uwarunkowan wspdlistnienia przedsie-
biorstwa i otoczenia w ztozonym horyzoncie czasowym.
Moéwiac per analogiam: o ile w zarzadzaniu konwen-
cjonalnym prognoze traktowano jak strumien $wia-
tta, w ktéorym konstruowano przestrzen rozwojowa
przedsiebiorstwa, w zarzadzaniu strategicznym 6w
strumien $wiatta stuzy rozpoznaniu problemoéw i uwa-
runkowan rozwojowych, a wiec tego, co determinuje
potencjal rozwojowy przedsiebiorstwa. Sam kierunek
rozwoju jest wyznaczany przez sposoby rozwigzania
rozpoznanych probleméw i sily okreslajace wspotist-
nienie przedsiebiorstwa i otoczenia (np. konkurencja,
rozwdj techniki). W sensie metodycznym zmiana po-
dejscia do prognozowania oznacza zarzucenie modeli
liniowych (trendy, tendencje) na rzecz nieliniowych
modeli wzrostu. Oznacza to de facto zerwanie z zalo-
zeniem o nieuchronnej cigglosci przebiegu procesow
i zjawisk otoczenia i przyjecie wirtualnego sposobu poj-
mowania otoczenia.

Wirtualne pojmowanie otoczenia eliminuje inte-
lektualny komfort wynikajacy z przyjmowania zalo-
zenia o ciggloS§ci przeszlosci, terazniejszosci i przyszio-
§ci. Rodzi znacznie wieksze trudnosci przy podejmo-
waniu decyzji i przewidywaniu ich skutkow, ale tez
implikuje r6znorodno$¢ rozwoju otoczenia i zwigzang
z tym réznorodno$é alternatywnego ksztaltowania
rzeczywisto§ci gospodarczej przedsiebiorstwa. Istnie-
nie tej réznorodnosci prowadzi nas do kolejnego no-
vum w zarzadzaniu strategicznym, a mianowicie do
kontroli strategicznej

W konwencjonalnej procedurze opracowania stra-
tegii wystepuje kontrola oparta na sprzezeniu zwrot-
nym (feed back), ktora koryguje zalozenia planistycz-

ne na podstawie zidentyfikowanych odchylen rzeczy-
wistych. Takie funkcjonowanie kontroli, wystarcza-
jace do dziatalnos$ci biezacej, jest nie do przyjecia do
weryfikacji zasadnosci przyjetych strategicznych kie-
runkéw dzialania. Przyjecie i realizacja jakiegokolwiek
z nich pociaga za sobg tak duze zaangazowanie zaso-
béw, ze ich weryfikacja na podstawie sygnalow rze-
czywistych, pochodzacych z obserwacji realizacji pro-
cesow realnych, bylaby przyslowiowa ,,musztarda po
obiedzie”. Dlatego w zarzadzaniu strategicznym wpro-
wadza sie nowy rodzaj kontroli — kontrole strategiczna,
ktora jest oparta na sprzezeniu nadaznym (feed for-
ward). Uzupelnia ona kontrole operacyjna w tym sen-
sie, ze w jej ramach poddaje sie weryfikacji przestan-
ki, na podstawie ktérych dokonano wyboru okreslo-
nych strategicznych kierunkéw dziatania. Kontrola
strategiczna zaklada w konsekwencji, ze badania nad
realizacja strategii oraz nad przyjeta perspektywa dzia-
lania sg procesem cigglym.

Strategiczna kontrola nie mialaby sensu, gdyby
w §lad za nig nie moglo nastgpi¢ manewrowanie struk-
turami zasob6w, majgce na celu ich dostosowanie do
dostrzezonej nowej sytuacji. Na tym zresztg polega
istota adaptacyjnosci jako narzedzia ograniczania nie-
pewnosci, ktéra zawsze polega na odchyleniu stanu
rzeczywistego od stanu zalozonego. W tym kontek-
Scie adaptacyjnosc przedsiebiorstwa nie jest al-
ternatywa przewidywania - jak niektorzy przyj-
muja - lecz raczej jego uzupelnieniem. Wpraw-
dzie pojawia sie ona wtedy, kiedy przewidywanie za-
wodzi, jednak nie dziala jako substytut, lecz raczej jako
komplementarny pas bezpieczenstwa, ktory tagodzi
skutki hamowania i przestawienia kierunku rozwoju
przedsiebiorstwa na inny tor. Zatem istoty zarzadza-
nia strategicznego nalezy szukaé nie tyle w procesie
adaptacji przedsiebiorstwa do otoczenia (to jest raczej
jego zewnetrzny przejaw), ile w odmiennym stosun-
ku do ograniczania niepewno$ci zwigzanej z kreowa-
niem procesu rozwoju przedsiebiorstwa.

W zarzadzaniu konwencjonalnym stosunek do nie-
pewnosci opieral sie na dwoch podstawowych prze-
stankach. Pierwsza z nich bylo dgzenie do ogranicza-
nia niepewnosci przez wdrazanie klasycznych regul
organizacji (formalizacja, specjalizacja, standaryzacja
ikonfiguracja), druga natomiast byto dazenie do ogra-
niczania negatywnych skutkéw niepewnosci, gtéwnie
przez gromadzenie rezerw na wypadek zaistnienia
nieprzewidywalnych okoliczno§ci. Skutkiem rozwoju
organizacji gospodarczych opartego na tych przestan-
kach byt wzrost rozmiaréw organizacji gospodarczych,
ktore dzi$ czesto nazywa sie ,,mastodontami organi-
zacyjnymi”. Charakteryzowaly sie one ociezalymi
strukturami, ktére — w miare wzrostu burzliwosci oto-
czenia — wymagaly przystosowania (adaptacji) do zmie-
niajacych sie warunkow.

Adaptacyjnos¢ struktur — co warto podkresli¢ —
oznacza przystosowanie istniejgcych struktur zaso-
b6w do spetniania innych, od dotychczasowych, zadan
(funkgji). Utrzymanie gotowoSci spelniania tych funk-
¢ji po prostu kosztuje, co pocigga za sobg obnizenie
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Tab. Zarzadzanie konwencjonalne i strategiczne jako odrebne systemy metodologiczne

Zarzadzanie konwencjonalne

Zarzadzanie strategiczne

Zmiana ,konstrukcji” tozsamosci

Tozsamo$¢ wyprowadzona z rzeczowych element6ow biz-
nesu (produkt, technologia, segment rynku)

-t

Tozsamo§¢é wyprowadzona z relacji miedzy elementa-
mi biznesu, z koncepcji biznesu

Zmiana sposobu pojmowania czasu

Ewolucyjny model czasu, w ktorym przyszlosc jest
zdeterminowana uksztaltowanymi trendami i ten-
dencjami w przeszloSci

=

Zdarzeniowy model czasu, w ktorym ksztalt przyszio-
$ci nie jest obiektywnie przesadzony, lecz zalezy
od sily sprawczej zdarzen

Zatlozenia co do przewidywania przysztosci

Zaklada sie mozliwos$¢ realnego przewidywania
przyszlych trend6éw i tendencji (liniowe modele wzro-
stu)

(=

Mozliwo§é realnego przewidywania przyszlosci
jest bardzo ograniczona. Miejsce ,,odgadywania”
przysztosci zastepuje identyfikacja problemoéw roz-
wojowych w zalozonym horyzoncie czasu (nieliniowe
modele wzrostu)

Zatozenia co do mozliwosci sterowania rozwojem

Przedsiebiorstwem mozna sterowacen bloc, stosow-
nie do odgadnietych trendéw i tendencji i przyjetego
celu. Teleologiczna koncepcja rozwoju. Realizacja celu
spelnia glé6wna funkcje strukturotwoérczg. Struk-
tura jest wtorna wzgledem strategii

—

Rozwéj przedsiebiorstwa ,,wycieka r6znymi stru-
mieniami”, a ogdlny kierunek rozwoju zalezy od sily
sprawczej odpowiednich zdarzen i sprawnos$ci podmio-
tu w reakcji na nie. Gléwny nacisk na przetrwanie
(cel minimum), ktéry pelni podstawowg funkcje struk-
turotworcza

Zmiana w podejsciu do kontroli

Kontrola oparta na sprzezeniu zwrotnym (feed back),
dzialajgca na zasadzie odchylenie - reakcja. Skie-
rowana przede wszystkim na dzialalnoéé¢ taktyczna
i operacyjng

&

Wprowadzenie kontroli strategicznej, opartej na
zasadzie sprzezenia nadaznego (feed forward). Polega
ona na weryfikacji zalozen strategii na podstawie na-
plywajacych, nowych informacji

Stosunek do otoczenia

Przedsiebiorstwo ,,unosi sie na falach otoczenia”
(trendy, tendencje), jego oddzialywanie na otoczenie
uznaje sie za minimalne

Strukturyzacja zarzadzania i dzialan (procesow)
oparta na prognozach przyszlosci (ex ante) -
sztywne programy i struktury. Duze ryzyko niepowo-
dzenia w przypadku blednych prognoz

Niska tolerancja niepewnosci. Formalizacja, spe-
cjalizacja, standaryzacja jako sposoby przeciwdzialania
niepewnosci. ,,Mastodonty” organizacyjne

Wiedza jako bezposérednia przestanka do dziala-
nia. Swego rodzaju ,instruktaz” zarzadzania, bazuja-
cy na modelu inteligencji ogdlnej (wiedza zimna)

Zastosowanie nowoczesnych

Dazenie do usprawniania procesé6w informacyjnych
przebiegajacych w konwencjonalnych strukturach. Au-
tomatyzacja przetwarzania informacji

=

Stosunek do niepewnosci

(=

Stosunek do wiedzy

3

technologii przetwarzania informacji

Przedsiebiorstwo wspolistnieje w otoczeniu, moze
go kreowac i wywolywaé nowe zdarzenia

Unikanie strukturyzacji ex ante. Dazenie do skroce-
nia okresu miedzy decyzja a dzialaniem, co po-
zwala na ograniczenie ryzyka nietrafionego zaangazo-
wania zasob6w i strat. Dezintegracja struktur we-
wnatrz organizacji i integracja z podmiotami ze-
wnetrznymi, co sprzyja elastycznemu istnieniu w oto-
czeniu

Wysoka tolerancja niepewnosci. Roznorodnoécé jako
norma dzialania. Wzrost emancypacji pracownika, kté-
rego wlasnym problemem staje sie przeciwdzialanie nie-
pewnosci. Indywidualizacja i tworcze podejscie do
probleméw

Wiedza jako podstawa ugruntowania poznawcze-
go zarzadzania, co ma by¢ antidotum na brak
trwalych regul i schematéw dzialania. Inteligen-
cja ogélna + inteligencja emocjonalna

Usprawnianie procesé6w informacyjnych droga
zmian struktur zarzadzania (decentralizacja i de-
koncentracja organizacyjna) oraz wprowadzenie struk-
tur sieciowych. Proby zarzadzania wiedzg. Wirtualiza-
cja zarzadzania

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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sprawnosci ekonomicznej. Nic wiec dziwnego, ze w wa-
runkach burzliwego otoczenia, przedsiebiorstwa za-
miast odwolywania sie do adaptacyjnosci zasobow pre-
ferujg ich mobilnos¢, tzn. utrzymanie mozliwoSci na-
tychmiastowego ich zastosowania do realizacji dowol-
nych celow.

Utrzymanie mobilnych zasobéw nie jest mozliwe
w duzych organizacjach, dlatego wspblczesna teoria
i praktyka nie odwoluja sie juz do rozbudowywania
formalnych regut organizacyjnych, badz do utrzymy-
wania rezerw, lecz do utrzymania elastycznych struk-
tur zasob6éw. Mozna to osiggnac¢ w dwojaki sposob:

B Utrzymanie zasob6w w postaci doskonale elastycz-
nej, plynnej, co umozliwialoby jego dowolne zastoso-
wanie w dowolnym czasie, bez koniecznoSci adapta-
cji. W przedsiebiorstwie przykladem takiego zasobu
jest gotéwka. Przedsiebiorstwa preferujg tego typu
zasoby, nawet kosztem obnizenia efektywnosci gospo-
darowania.

B Mozliwo§¢ utrzymania zasob6éw o wysokim stopniu
plynnoéci jest jednak bardzo ograniczona, dlatego
przedsiebiorstwa daza do op6Znienia zaangazowania
zasob6w, co op6znia ich strukturyzacje (konieczng dla
danego kierunku dzialtania) i ogranicza koniecznosc
ich adaptacji w przypadku zmiany kierunku dziala-
nia. Osiaga sie to przez op6znienie momentu podjecia
decyzji o dzialaniu w stosunku do rozpoczecia tego
dzialania, tzn. zaangazowania zasobow. Zaangazowa-
nie zasobow zawsze bowiem ,usztywnia” struktury
dzialania i ogranicza swobode manewréw w sytuacji
zaskoczenia. Dlatego, przy duzej burzliwos$ci otocze-
nia, skracanie czasu miedzy decyzja o dzialaniu
a rozpoczeciem tego dzialania jest najtanszym
sposobem przeciwdzialania niepewnosecii to, jak
sie wydaje, jest istota zarzgdzania strategicznego.

Opéznianie zaangazowania zasob6w jako techni-
ka ograniczania niepewnoSci jest tak stare, jak stare
jest zarzadzanie. Dzisiaj przyjmuje ono jednak zupel-
nie nowy wymiar jako$ciowy. Wynika on z — sygnali-
zowanej juz — zmiany paradygmatow zarzadzania do-
tyczacych przyszlosci, zmiany podejscia do ksztalto-
wania struktur organizacyjnych przedsiebiorstw oraz
pojawienia sie wspolczesnych technologii informacyj-
no-komunikacyjnych.

Zmiane podejScia do ksztaltowania struktur orga-
nizacyjnych wygodnie bedzie wyjasni¢ powracajgc do
uzytej metafory o dlugoéci drogi hamowania. Podob-
nie jak w zarzadzaniu konwencjonalnym, w zarzadza-
niu strategicznym réwniez ,,chce sie mie¢” wydluzo-
na perspektywe dzialania (dlugg droge hamowania).
Uznajac jednak, ze mozliwos$¢ przewidywania jest bar-
dzo ograniczona (zbyt kroétki snop Swiatla), przyjmu-
je sie inny sposéb unikniecia zderzenia, badz ograni-
czenia jego negatywnych skutkow. Jak wiadomo z fi-
zyki, tym sposobem jest — przy okreslonej szybkoS§ci —
zmniejszenie masy pojazdu lub - jesli chodzi o zmniej-
szenie negatywnych skutkéw — zwiekszenie jego ela-
stycznosci (adaptacyjnosSci). W gospodarce odpowied-
nikiem zmniejszenia masy pojazdu jest ,,odchudzanie”
przedsiebiorstw (reengineering, lean management,

outsourcing itp.). Jest to problem bardzo zlozony, dla-
tego pomijam jego glebsza analize.

Zmiane stosunku do ksztaltowania struktur orga-
nizacyjnych mozna sprowadzié¢ do tezy, ze: wspodlcze-
$nie nastepujerozluznienie (dezintegracja) struk-
tur wewnetrznych i integracja przedsiebiorstw,
badz ich komorek, ze strukturami zewnetrzny-
mi. Wyrazem dezintegracji struktur wewnetrznych
jest wydzielanie w konwencjonalnych strukturach
strategicznych jednostek biznesu (centra zyskow
i kosztow). Jest to zwigzane z ,,wprowadzeniem ryn-
ku” do wnetrza przedsiebiorstwa oraz przesunieciem
punktu ciezko§ci w przeciwdzialaniu niepewnosci
z organizacji jako calo§ci na pracownika. Dalszg kon-
sekwencjg tego faktu jest zmiana stosunku do wie-
dzy, ktéra zamiast dostarczaé ,,instrukcji zarzadzania”
musi podpowiadac, jak pracownik ma sie zachowywac
w sytuacji braku organizacyjnych regut i schematow
dzialania.

Dezintegracja wewnetrzna lgczy sie z procesem
integracji przedsiebiorstw z podmiotami zewnetrzny-
mi. Przykladami tego sa: wspoélczesna fala fuzjii prze-
jeé przedsiebiorstw, alianse strategiczne i wirtualiza-
cja dziatalnoSci gospodarcze;j.

Wreszcie ostatnim przymiotem zarzadzania stra-
tegicznego jest szerokie zastosowanie technologii in-
formacyjno-komunikacyjnych. Jest to réwniez pro-
blem niezwykle rozlegly, dlatego stwierdzimy jedynie,
ze technologie te nie sg (jak niektérzy sugeruja) czyn-
nikiem sprawczym zarzgdzania strategicznego, lecz
jednym z czynnikéw. Warto to skonstatowaé, gdyz —
szczegolnie w §rodowiskach informatycznych — przyj-
muje sie, ze ksztaltowanie struktur zarzadzania po-
winno by¢ podporzadkowane wymogom struktur in-
formatycznych, co wydaje sie oczywistym nieporozu-
mieniem.

Celem latwiejszego §ledzenia powyzszych wywo-
dow w tabeli zestawiono poréwnanie oméwionych cech
zarzgdzania konwencjonalnego i strategicznego. Ana-
lizujac zawarto§é tabeli, warto mie¢ na uwadze, ze
miedzy przedstawionymi koncepcjami zarzadzania nie
ma wyraznie przeprowadzonej linii podziatu. Zarza-
dzanie konwencjonalne i strategiczne, jako odrebne
koncepcje zarzadzania raczej przenikajg sie wzajem-
nie, przy czym pierwsze z nich lepiej sprawdza sie
w otoczeniu stabilnym, drugie natomiast w otoczeniu
turbulentnym.

Mieczystaw Moszkowicz
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