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Problem

arastająca turbulencja otoczenia sprawia, że
wiele klasycznych pojęć i kategorii z zakresu
zarządzania staje się niewystarczająca do opi-

su, interpretacji i rozwiązywania problemów współ-
czesnych organizacji. Próby czasu nie wytrzymuje
zwłaszcza planowanie długookresowe i centralna
w nim kategoria – strategia organizacji. Planowanie
w ogóle staje się kategorią podejrzaną, ponieważ:
� przy identyfikowaniu realnych, długofalowych ce-
lów nie można abstrahować od długookresowych pro-
gnoz. Ich trafność jest jednak niewielka. P. Halpern
analizując skuteczność profesjonalnych firm progno-
stycznych zlokalizowanych w Santa Fe w Nowym Mek-
syku (mieście nowego biznesu, jakim jest przewidy-
wanie) oraz skuteczność najnowszych metod prog-
nostycznych, stwierdził, że w dziedzinie społecznej
i politycznej niemal wszystkie prognozy były błędne,
podobnie jak znaczna część przewidywań nauko-
wych i technicznych. Sprawdziły się jedynie prognozy
w części dotyczącej medycyny, komputerów i łączno-
ści [3, s. 251];
� każdy plan zawiera imperatyw jego wykonania, co
in statu nascendi ogranicza elastyczność działania, tak
pożądaną cechę każdej organizacji w turbulentnym,
nieprzewidywalnym otoczeniu.

W tym kontekście krytyka strategii rozumianej
jako plan (długookresowy) wydaje się uzasadniona.
W literaturze przedmiotu wyróżnia się co prawda
jeszcze inne znaczenia strategii (np. pozostałe „P”
z miksu H. Mintzberga lub historyczne już ujęcia
K. Obłoja w „Przeglądzie Organizacji” z 1988 roku),
ale to jako plan jest chyba nadal dominujące.

Ujęcie planistyczne siłą rzeczy zmusza do konkre-
tyzacji. Strategia opisywana jest więc domenami, ce-
lami rozumianymi jako skwantyfikowane zamierze-
nia, programami funkcjonalnymi itp., z dominujący-
mi kategoriami układu: produkt – rynek. Chociaż teo-
ria, jako panaceum na nieprzewidywalność otoczenia,
proponuje różne uogólnione, bardziej behawioralne
interpretacje strategii, praktyka, jak się wydaje, za-
akceptowała raczej ujęcie odwrotne. Superustruktu-
ralizowana koncepcja R.S. Kaplana i D.P. Nortona –
Strategiczna Karta Wyników, została uznana za
bardzo dobre narzędzie planowania strategicznego
(K. Obłój, który bez entuzjazmu się o tym wyraża,
stwierdza, że jest ona użytecznym i popularnym na-
rzędziem planowania – zwłaszcza w świecie między-
narodowych korporacji [13, s. 431]).

Rozważania na ten temat (na wielu konferencjach
autor brał udział w zażartych dyskusjach w gronie teo-
retyków i praktyków zarządzania) komplikuje fakt,
że turbulencja i nieprzewidywalność otoczenia jest nie-
jednakowa w różnych branżach i dlatego w różnym
stopniu dotyczy różnych przedsiębiorstw. Największa
intensywność zmian występuje w tzw. branżach in-
nowacyjnych i tu potrzeba redefiniowania strategii
przedsiębiorstw jest najbardziej uświadamiana i ak-
ceptowana. W branżach schyłkowych (czyli takich,
w których od lat nie było istotnych innowacji produk-
towych i nic nie zapowiada, że takie nastąpią), w przed-
siębiorstwach, w których wyroby powstają w długich
cyklach produkcyjnych, potrzeba redefiniowania kla-
sycznych ujęć strategii jest niewielka lub w ogóle nie
występuje. Niezależnie jednak od skali zjawiska (na-
rastającej turbulencji otoczenia i jej skutków dla pla-
nowania), teoria powinna być na tyle pojemna, by ogar-
niała możliwie wszystkie potencjalne przypadki.

Skala problemu, wyniki badań empirycznych

ak już wspomniano, w branżach innowacyj-
nych, takich jak: przemysł farmaceutyczny
czy telekomunikacyjny, a także w różnych

elektronicznych, planowanie w dłuższym horyzoncie
kojarzy się z przysłowiowym wróżeniem z fusów. W fir-
mach telekomunikacyjnych na przykład już od lat
żaden długofalowy plan nie został zrealizowany ze
względu na trudne do przewidzenia szybkie innowa-
cje technologiczne. Czy o sukcesach takich firm decy-
duje dobrze ustrukturalizowana strategia lub inaczej
rozumiane teraźniejsze zachowanie się przedsię-
biorstw w związku z zakładanymi sukcesami w przy-
szłości – spróbowali poprzez swoje badania ustalić
J.C. Collins i J.I. Porras [1]. Badania te są w rozpa-
trywanej tematyce w tym sensie interesujące, że
przede wszystkim operują takimi podstawowymi ka-
tegoriami zarządzania strategicznego, jak: wizja,
cele, strategia. Z tych badań wyłania się pewien obraz
kształtowania swojej przyszłości przez firmy, które od-
niosły trwały sukces. Wydaje się, że można go przyjąć
jako pewną koncepcję strategii i zarządzania strate-
gicznego współczesnych przedsiębiorstw. Autorzy zba-
dali 18 firm (kluczowych w swoich dziedzinach, któ-
rymi kierowało kilka pokoleń menedżerów i które
zrealizowały kilka cykli życia produktów, a zostały za-
łożone przed 1950 rokiem) i zestawili je z 18 innymi
porównywalnymi firmami, którym tak dobrze się nie
powiodło. Według autorów źródłem sukcesów tych
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firm jest przyjęcie określonych relacji pomiędzy tym,
co powinno być trwałe, niezmienne, a tym, co należy
zmieniać. Niezmienna powinna być nadrzędna ideolo-
gia, rozumiana jako nadrzędne wartości i cel [1, s. 89].
Różnice pomiędzy analizowanymi firmami występo-
wały natomiast w swoistej filozofii stymulowania po-
stępu. W większości analizowanych firm autorzy zi-
dentyfikowali tzw. BHAG-i (Big Hairy Audacious
Golas, czyli wielkie, niebezpieczne zuchwałe cele),
które stanowiły szczególnie silny mechanizm stymu-
lujący postęp. Jednakże w niektórych firmach wizjo-
nerskich (takich jak, między innymi, 3M, HP), J.C.
Collins i J.I. Porras stwierdzili inne mechanizmy sty-
mulowania postępu, które zamiast BHAG-ów nazwa-
li postępem ewolucyjnym. Te wizjonerskie organiza-
cje osiągnęły swe największe sukcesy w wyniku eks-
perymentów, prób, błędów, umiejętnego wykorzysty-
wania okazji oraz niejednokrotnie dzięki zwykłemu
przypadkowi [1, s. 31]. Ewolucja rozpoczyna się zwy-
kle od malutkich, powoli rosnących kroków, często
związanych z błyskawiczną reakcją na nadarzającą się
okazję. W ten sposób okazja staje się pierwszorzędną
kategorią strategiczną. Istotę planowanego rozwoju
i rozwoju przez okazje prezentuje rysunek.

Na przełomie 2004 i 2005 roku autor przeprowa-
dził skromne badania w 155 małych i średnich firmach
w Polsce, które miały dać przede wszystkim odpowiedź
na pytanie o źródła rozwoju [7]. W 83 firmach (54%)
stwierdzono, że o ich rozwoju zadecydował przypadek
o charakterze okazji. W badaniach wyodrębniono
10 podstawowych rodzajów okazji. Najczęstszymi oka-
zjami były: wyjątkowo tani, niezaplanowany zakup
środka produkcji, placu, lokalu itp., niespodziewana
oferta współpracy ze strony dużej, znanej firmy. W ba-
daniach zidentyfikowano skutki wykorzystania oka-
zji do rozwoju przedsiębiorstw typu: wzrost sprzeda-
ży w układzie produkt – rynek oraz konkretne rodza-
je dywersyfikacji (z przewagą konglomeratowej) [7].

Podobna skala nieplanowanych działań przedsię-
biorstw została stwierdzona w badaniach K. Krzakie-
wicza i zespołu. Z ich badań wynika, że w 50% pol-
skich firm dominuje podejście przedsiębiorcze nakie-

rowane na aktywne wykorzystywanie okazji. Jedynie
17% badanych przedsiębiorstw realizowało swój roz-
wój zgodnie z klasycznymi kanonami planowania stra-
tegicznego (w pozostałych 33% stwierdzono tzw. roz-
wój dostosowawczy) [12].

Te i inne przykłady badań nad wagą okazji w roz-
woju współczesnych przedsiębiorstw (np. badania firm
duńskich opisane przez P. Skat-Rordama [14]) nie
wyczerpują oczywiście ani listy badań problemu, ani
ostatecznie nie przekonują co do sposobów rozwoju
organizacji. Jednak mogą być podstawą do refleksji:
czy i w jakim kierunku modyfikować ujęcie strate-
gii współczesnego przedsiębiorstwa, aby z jednej stro-
ny zawierało pewien kierunek rozwoju organizacji,
a z drugiej, by zapewniało tej ostatniej skuteczną ela-
styczność w wykorzystywaniu nadarzających się oka-
zji. W dalszych rozważaniach i propozycjach pominię-
to te zagadnienia zarządzania strategicznego, które
poprzez łączenie etapów identyfikacji i implementacji
strategii (np. w formie tzw. modeli biznesu) do nie-
dawna były traktowane jako panaceum na turbulen-
cję otoczenia. Skoncentrowano się wyłącznie na tre-
ści i ewentualnie formie nowocześnie rozumianej stra-
tegii organizacji, działającej w warunkach narastają-
cej turbulencji otoczenia.

Propozycje nowoczesnego
ujmowania strategii

godnie z powyższym założeniem dotyczącym
modyfikacji strategii, należałoby rozpatrywać
takie warianty uelastycznienia tej kategorii,

by długofalowy plan działania organizacji uwzględniał,
a nawet nakazywał wykorzystywanie okazji. Przez
okazję rozumie się tu zdarzenie, najczęściej w otocze-
niu organizacji, lub powstały splot różnych okoliczno-
ści o charakterze gospodarczym (albo tylko o skutkach
gospodarczych), stwarzające możliwość osiągnięcia do-
datkowych korzyści, wartości materialnych lub/i nie-
materialnych. Z formalnego punktu widzenia można
ją zdefiniować jako ponadprzeciętną wartość oczeki-
waną (iloczyn wartości i prawdopodobieństwa jej osiąg-
nięcia) wynikającą z wykorzystania zdarzenia w zna-
czeniu jak wyżej (więcej na ten temat [8, s. 66–67]).
Z punktu widzenia stopnia uwzględnienia kategorii
okazji w strategii organizacji można wyróżnić nastę-
pujące warianty rozwiązań:
Wariant I (służący raczej jako baza odniesienia).

Cele strategiczne explicite (w kategoriach produk-
towo-rynkowych) są podstawą strategii, która, jeżeli
jest dobrze obmyślona i wdrożona, powinna przynieść
sukces organizacji. Szanse (a także i zagrożenia) są
wykorzystywane przede wszystkim w fazie budowy
strategii (szkoła planistyczna, słynne ujęcie SWOT
przede wszystkim K.R. Andrewsa).
Wariant II

Cele strategiczne explicite (rozumiane raczej jako
kierunek rozwoju) są podstawą strategii, chociaż ka-
tegorie okazji i eksperymentów są prawie równoważ-
ne. I cele strategiczne, i okazje powinny być podpo-
rządkowane określonej idei (czyli tak, jak proponują
cytowani wyżej Collins i Porras – por. rys.). W tym
wariancie rozwój przez okazje jest alternatywą roz-
woju przez długofalowe, ambitne cele.

Rys. Dwa alternatywne sposoby osiągnięcia
trwałego sukcesu według J.C. Colinsa i J.I. Por-
rasa
Źródło: opracowanie własne na podstawie: J.C. COLLINS,
J.I. PORRAS, Wizjonerskie organizacje. Praktyki zarządza-
nia najlepszych firm, Jacek Santorski Wydawnictwa Bizne-
sowe, Warszawa 2003.
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Wariant III
Cele strategiczne tylko implicite nadają kształt

strategii. Explicite natomiast w strategii wyekspono-
wane są okazje, które organizacja powinna wykorzy-
stywać. Inaczej mówiąc, kategoria okazji zostaje wchło-
nięta w definicję strategii i jest ważnym, a nawet
w niektórych ujęciach jej głównym elementem (zinte-
growanym z innymi elementami). Przykładem takie-
go podejścia jest zaproponowana przez autora i przez
niego lansowana od kilku lat definicja strategii przed-
siębiorstwa działającego w turbulentnym, nieprzewi-
dywalnym otoczeniu [8, s. 71]:

Strategia to zdefiniowane (ex ante) pomysły
dotyczące przede wszystkim innowacji warto-
ści, zdefiniowane (ex ante) okazje, które trzeba
wykorzystać oraz zdefiniowane redundancje
zasobów i kompetencji, które trzeba tworzyć ze
względu na szanse i zagrożenia.

Centralną częścią definicji strategii są określone
ex ante okazje. Inaczej – strategia przedsiębiorstwa
działającego w turbulentnym otoczeniu polegałaby
przede wszystkim na określeniu „z góry”, jakiego ro-
dzaju zdarzenia w otoczeniu firmy są dla niej okazja-
mi. To parateleologiczne ujęcie powinno zawierać
imperatyw monitorowania otoczenia i każdorazowe-
go analizowania przefiltrowanych zdarzeń jako oka-
zji do potencjalnego wykorzystania (propozycję kon-
strukcji filtru okazji autor przedstawił w referacie Ope-
racjonalizacja strategii przedsiębiorstwa działającego
w turbulentnym otoczeniu na konferencji pt. „Instru-
menty zarządzania we współczesnym przedsiębior-
stwie” zorganizowanej przez AE w Poznaniu w Pusz-
czykowie w październiku 2006 roku).

Ważną częścią definicji tak rozumianej strategii są
redundancje zasobów. Zostały one tu wyróżnione
wśród tych mechanizmów elastyczności, które są nie-
zbędne do wykorzystywania okazji [8, s. 26–29]. Z mo-
ich badań empirycznych wynika, że najważniejsze
z punktu widzenia wykorzystywania okazji są kolej-
no: � relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesfor-
malizowane, � wiedza, umiejętności i talenty pracow-
ników oraz � technologie informatyczne [11, s. 97–
105]. Określenie ich poziomów, struktury, sposobów
wykorzystania powinno stanowić istotny element stra-
tegii firmy działającej w turbulentnym otoczeniu.

Proponowane ujęcie strategii zawiera również ko-
nieczność określenia ex ante pomysłów w sferze inno-
wacji wartości. Istotą innowacji wartości jest kreowa-
nie poprzez wyrób lub usługę określonych motywacji,
postaw i zachowań klientów, nie rozszerzanie istnie-
jącego, ale generowanie nowego popytu [5]. Pomysłów
menedżerów i pracowników w firmie może być wiele.
W tym przypadku chodzi o to, by w swoistym filtrze
pomysłów „odcedzić” te istotne dla przedsiębiorstwa,
z punktu widzenia spodziewanych efektów. Konstruk-
cja filtru pomysłów mogłaby być podobna (te same
wymiary i wyodrębnione w nich graniczne stany war-
tości określanych wielkości) do filtru okazji lub od-
biegać od niej. W tym ostatnim przypadku np. filtr
okazji byłby zgodny z adaptacyjnymi reakcjami firmy,
a filtr pomysłów zgodny z kreatywnymi postawami
w stosunku do rynku. Filtr pomysłów byłby zatem zo-
peracjonalizowanym narzędziem kreowania przyszło-
ści, a w niektórych przypadkach przejawem intelek-

tualnego przywództwa w branży, które w literaturze
rozpropagowali G. Hamel i C.K. Prahalad [4].
Wariant IV

Prezentowana wyżej koncepcja strategii organiza-
cji, choć oparta przede wszystkim na okazjach, może
zawierać implicite cele organizacji nawet w katego-
riach produktowo-rynkowych. Wszystko zależy od
konstrukcji filtrów: okazji i pomysłów, których wy-
miary mogą dotyczyć między innymi produktów, jak
również rynków. Jeszcze bardziej radykalna z punk-
tu widzenia elastyczności jest koncepcja całkowitego
porzucenia kategorii produktowo-rynkowych i wyra-
żania strategii wyłącznie w kategoriach behawioral-
nych w formie zasad czy reguł postępowania orga-
nizacji w ogóle. Sztandarową propozycją w tym za-
kresie są tzw. proste zasady K.M. Eisenhardt i D.N.
Sulla [2]. Autorzy uważają, że źródłem rozwoju firm
są wykorzystywane okazje, a potencjalną ich prze-
strzeń mogą determinować proste zasady, reguły, pro-
cesy związane z:
� porządkowaniem głównych procesów w organizacji
(np. z punktu widzenia unikalności),
� różnymi ograniczeniami (umożliwiającymi kon-
centrowanie się na najlepszych okazjach),
� priorytetami (pozwalającymi ustalić ranking ak-
ceptowanych okazji),
� czasem (zasady ułatwiające synchronizację działań
związanych z wykorzystywaniem okazji),
� wyjściem (co pomaga zdecydować o odrzuceniu
przestarzałych okazji).

Potencjalna przestrzeń decyzji związanych z wy-
korzystywaniem okazji może być inaczej identyfiko-
wana. Własną propozycję w tym zakresie autor przed-
stawił w referacie Planowanie strategiczne z okazją
w tle na konferencji pt. „Zarządzanie strategiczne
w warunkach tzw. nowej ekonomii” zorganizowanej
przez Górnośląską Wyższą Szkołę Handlową w Kato-
wicach w listopadzie w 2006 roku. Założyłem w nim,
że punktem wyjścia do konstruowania strategicznej
przestrzeni decyzyjnej mogą być następujące mecha-
nizmy elastyczności organizacji, które z kolei sformu-
łowałem w pracy [8, s. 26–29]:
� dywersyfikacja działalności i zasobów,
� redundancja zasobów,
� monitoring otoczenia,
� wewnątrzorganizacyjne procesy decyzyjne,
� „organizacja w ruchu”.

Biorąc powyższe za podstawę, strategię organiza-
cji w konwencji prostych zasad autor sformułował jako
ograniczenia nałożone na mechanizmy elastycz-
ności. Na przykład ograniczenie w zakresie pierw-
szego wymiaru mogłoby przybrać postać: „wyłącznie
dywersyfikacja koncentryczna w zakresie produktu”.
Przykładem ograniczenia w zakresie V wymiaru jest
sformułowanie: „nie więcej niż jedna innowacja pro-
duktowa w ciągu roku”.
Wariant V

Najbardziej radykalnym rozwiązaniem z punktu
widzenia elastyczności organizacji jest zredukowanie
przestrzeni decyzyjnej w zakresie wykorzystywania
okazji do jednego wymiaru. Wydaje się, że dobrym
kandydatem jest tu redundancja zasobów, których
posiadanie (lub dostęp do nich) bezwzględnie warun-
kuje wykorzystywanie okazji. Formalną konstrukcję ,
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tak rozumianej strategii autor podał w publikacjach
[9 i 10]. Z przeprowadzonych przez niego badań em-
pirycznych wynika, że gdyby przyjąć, że strategię or-
ganizacji powinno się budować na podstawie zasobów
oryginalnych (rzadkich, trudnokopiowalnych), to na-
leży uwzględnić przede wszystkim: relacje z otocze-
niem uprzywilejowane, niesformalizowane oraz posta-
wy i zachowania pracownicze [10 i 11]. Gdyby przyjąć
natomiast opinie o ważności poszczególnych zasobów
dla skutecznego wykorzystywania okazji, to przede
wszystkim powinno się opracowywać strategie [11]:
� relacji z otoczeniem uprzywilejowanych, niesfor-
malizowanych,
� wiedzy i umiejętności pracowników,
� technologii informatycznych.

Koncepcję struktury strategii relacji z otoczeniem
uprzywilejowanych, niesformalizowanych autor przed-
stawił w referacie Strategie relacyjne na konferencji
pt. „Przedsiębiorstwo w gospodarce opartej na wie-
dzy – uwarunkowania rozwoju przedsiębiorczości”,
zorganizowanej przez Akademię Morską w Gdyni
w Juracie w czerwcu 2006.

prof. dr hab. Rafał Krupski
Akademia Ekonomiczna we Wrocławiu
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Summary
The article presents the resignation from a strategy defin-
ing in the categories of market – product goals. Instead of
this attitude the strategy defining with the consideration of
repeatable occasions was proposed. Five strategy perspec-
tives were presented: from the least to the most flexible with
the usage of an occasion category.

Wprowadzenie

ednym z czynników produkcji jest praca.
W gospodarkach wielu krajów, również pol-
skiej, szczególnego znaczenia nabrała jej

jakość. Przejawia się ona w umiejętnościach osób pra-
cujących, ich doświadczeniu, wiedzy, zaangażowa-
niu w pracę, wydajności, ale też np. uczciwości w jej
wykonywaniu, a dotyczy wszystkich zatrudnionych
(Polańska 2002, s. 18–23). W teorii ekonomii, głównie
w teorii wzrostu, w odniesieniu do czynnika pracy, po-
dejmowano najpierw problem wpływu liczby zatrud-
nionych na wzrost gospodarczy (np. Mincer 1958,
s. 281–302, Schultz 1961, s. 1–17, Denison 1966, Her-
bison, Myers 1964), a dopiero na przełomie XX i XXI
wieku podjęto, w postaci modeli ekonomicznych, kwe-
stię wpływu jakości kapitału ludzkiego na wzrost go-
spodarczy, a w szczególności jednego z elementów
wpływających na jakość pracy, mianowicie okresu
kształcenia (np.: Lucas 1988, s. 3–42, Barro i Lee, 1993,
s. 363–394, Bils i Klenow, 2000, s. 1160–1183, Tem-
ple, 2001, s. 57–101). Z przeprowadzonych przez wy-
mienionych autorów badań wynika, że istnieje pozy-
tywna zależność między długością okresu kształcenia
w danym kraju a wzrostem gospodarczym.

W statystykach opracowywanych przez GUS i Eu-
rostat i wykorzystywanych w badaniach okres kształ-
cenia zastąpiono poziomami wykształcenia1). Można
przyjąć założenie, że wzrost poziomu wykształcenia
związany jest ze wzrostem długości kształcenia. Po-
nieważ w długim okresie na tempo rozwoju danego
kraju istotny wpływ ma poziom wykształcenia społe-
czeństwa, warto przeanalizować, jaka jest aktywność
Polaków w podnoszeniu poziomu wykształcenia. Tym
bardziej że jak pokazują badania, podnoszenie pozio-
mu wykształcenia sprzyja również dalszemu dokształ-
caniu się (Jarecki, 2006, s. 5–8), większej skłonności
do czytania książek, uczenia się (GUS 2005), do uczest-
niczenia w życiu społecznym, kulturalnym itd.

Biorąc powyższe pod uwagę, szczególnie możliwość
wpływu wzrostu wykształcenia na rozwój gospodar-
czy, a tym samym na konkurencyjność polskiej gospo-
darki, celem niniejszego artykułu będzie zbadanie, jak
wysoki jest odsetek osób studiujących w Polsce na tle
innych krajów OECD i UE i jaki jest odsetek osób
z wyższym wykształceniem. Szczególna uwaga zosta-
nie zwrócona na osoby studiujące na kierunkach eko-
nomicznych w Polsce. Tak określonemu celowi będzie
podporządkowana teza, że Polska należy do krajów
o szczególnie dużej aktywności ludzi w zakresie kształ-
cenia wyższego, tj. na poziomie 5–6 według klasyfika-
cji ISCED 97.

Analiza aktywności w zakresie podejmowania stu-
diów wyższych zostanie przeprowadzona w kilku wy-
miarach. Dotyczyć one będą liczby osób z wyższym
wykształceniem w krajach OECD, liczby osób studiu-
jących, odsetka osób studiujących w poszczególnych
grupach wiekowych, stopnia skolaryzacji. Należy jed-
nak zastrzec, że przedstawione dane obejmują okres
od 1998 r., co wynika z wprowadzenia z początkiem
tego roku standaryzacji ISCED 97, która określa, kogo
zalicza się do osób kształcących się na studiach wyż-
szych. W przedstawionych i wykorzystanych danych
(ISCED 97, poziom 5–6) będzie to dotyczyć osób stu-




