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Problem
arastajaca turbulencja otoczenia sprawia, ze

N wiele klasycznych pojec i kategorii z zakresu
zarzadzania staje sie niewystarczajaca do opi-
su, interpretacji i rozwigzywania probleméw wspot-
czesnych organizacji. Proby czasu nie wytrzymuje
zwlaszcza planowanie dlugookresowe i centralna
w nim kategoria — strategia organizacji. Planowanie
w ogole staje sie kategorig podejrzana, poniewaz:

® przy identyfikowaniu realnych, dtugofalowych ce-
16w nie mozna abstrahowac od dtugookresowych pro-
gnoz. Ich trafno§é jest jednak niewielka. P. Halpern
analizujac skuteczno§é profesjonalnych firm progno-
stycznych zlokalizowanych w Santa Fe w Nowym Mek-
syku (mieScie nowego biznesu, jakim jest przewidy-
wanie) oraz skuteczno$¢ najnowszych metod prog-
nostycznych, stwierdzil, ze w dziedzinie spolecznej
i politycznej niemal wszystkie prognozy byly bledne,
podobnie jak znaczna cze$¢ przewidywan nauko-
wych i technicznych. Sprawdzily sie jedynie prognozy
w czeSci dotyczacej medycyny, komputeréw i tgczno-
Sci [3, s. 251];

® kazdy plan zawiera imperatyw jego wykonania, co
in statu nascendi ogranicza elastycznos$c dzialania, tak
pozadana ceche kazdej organizacji w turbulentnym,
nieprzewidywalnym otoczeniu.

W tym kontekécie krytyka strategii rozumianej
jako plan (dlugookresowy) wydaje sie uzasadniona.
W literaturze przedmiotu wyrédznia sie co prawda
jeszcze inne znaczenia strategii (np. pozostalte ,P”
z miksu H. Mintzberga lub historyczne juz ujecia
K. Obloja w ,,Przegladzie Organizacji” z 1988 roku),
ale to jako plan jest chyba nadal dominujace.

Ujecie planistyczne silg rzeczy zmusza do konkre-
tyzacji. Strategia opisywana jest wiec domenami, ce-
lami rozumianymi jako skwantyfikowane zamierze-
nia, programami funkcjonalnymi itp., z dominujacy-
mi kategoriami ukladu: produkt — rynek. Chociaz teo-
ria, jako panaceum na nieprzewidywalno$¢ otoczenia,
proponuje rézne uogélnione, bardziej behawioralne
interpretacje strategii, praktyka, jak sie wydaje, za-
akceptowala raczej ujecie odwrotne. Superustruktu-
ralizowana koncepcja R.S. Kaplana i D.P. Nortona —
Strategiczna Karta Wynik6éw, zostala uznana za
bardzo dobre narzedzie planowania strategicznego
(K. Oblgj, ktéry bez entuzjazmu sie o tym wyraza,
stwierdza, ze jest ona uzytecznym i popularnym na-
rzedziem planowania — zwlaszcza w Swiecie miedzy-
narodowych korporacji [13, s. 431]).
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Rozwazania na ten temat (na wielu konferencjach
autor bralt udzial w zazartych dyskusjach w gronie teo-
retykow i praktykéw zarzadzania) komplikuje fakt,
ze turbulencja i nieprzewidywalno$¢ otoczenia jest nie-
jednakowa w réznych branzach i dlatego w réznym
stopniu dotyczy réznych przedsiebiorstw. Najwieksza
intensywno$¢é zmian wystepuje w tzw. branzach in-
nowacyjnych i tu potrzeba redefiniowania strategii
przedsiebiorstw jest najbardziej u§wiadamiana i ak-
ceptowana. W branzach schytkowych (czyli takich,
w ktorych od lat nie bylo istotnych innowacji produk-
towych i nic nie zapowiada, ze takie nastgpia), w przed-
siebiorstwach, w ktérych wyroby powstaja w diugich
cyklach produkeyjnych, potrzeba redefiniowania kla-
sycznych ujec strategii jest niewielka lub w ogdle nie
wystepuje. Niezaleznie jednak od skali zjawiska (na-
rastajgcej turbulencji otoczenia i jej skutkow dla pla-
nowania), teoria powinna by¢ na tyle pojemna, by ogar-
niala mozliwie wszystkie potencjalne przypadki.

Skala problemu, wyniki badan empirycznych
ak juz wspomniano, w branzach innowacyj-

J nych, takich jak: przemyst farmaceutyczny
czy telekomunikacyjny, a takze w réznych
elektronicznych, planowanie w dtuzszym horyzoncie
kojarzy sie z przystowiowym wrézeniem z fusow. W fir-
mach telekomunikacyjnych na przyklad juz od lat
zaden dlugofalowy plan nie zostal zrealizowany ze
wzgledu na trudne do przewidzenia szybkie innowa-
cje technologiczne. Czy o sukcesach takich firm decy-
duje dobrze ustrukturalizowana strategia lub inaczej
rozumiane terazniejsze zachowanie sie przedsie-
biorstw w zwigzku z zakladanymi sukcesami w przy-
szloSci — sprobowali poprzez swoje badania ustalié
d.C. Collins i J.I. Porras [1]. Badania te sg w rozpa-
trywanej tematyce w tym sensie interesujace, ze
przede wszystkim operujg takimi podstawowymi ka-
tegoriami zarzgdzania strategicznego, jak: wizja,
cele, strategia. Z tych badan wylania sie pewien obraz
ksztaltowania swojej przyszlo§ci przez firmy, ktore od-
niosty trwaty sukces. Wydaje sie, ze mozna go przyjaé
jako pewna koncepcje strategii i zarzadzania strate-
gicznego wspodlczesnych przedsiebiorstw. Autorzy zba-
dali 18 firm (kluczowych w swoich dziedzinach, kto-
rymi kierowalo kilka pokolen menedzeréw i ktore
zrealizowaly kilka cykli zycia produktéw, a zostatly za-
lozone przed 1950 rokiem) i zestawili je z 18 innymi
poréwnywalnymi firmami, ktérym tak dobrze sie nie
powiodlo. Wedlug autoréw zrédiem sukcesow tych



firm jest przyjecie okreslonych relacji pomiedzy tym,
co powinno by¢ trwale, niezmienne, a tym, co nalezy
zmienia¢. Niezmienna powinna byé nadrzedna ideolo-
gia, rozumiana jako nadrzedne wartosciicel [1, s. 89].
Réznice pomiedzy analizowanymi firmami wystepo-
waly natomiast w swoistej filozofii stymulowania po-
stepu. W wigkszosci analizowanych firm autorzy zi-
dentyfikowali tzw. BHAG-i1 (Big Hairy Audacious
Golas, czyli wielkie, niebezpieczne zuchwate cele),
ktore stanowily szczegélnie silny mechanizm stymu-
lujacy postep. Jednakze w niektérych firmach wizjo-
nerskich (takich jak, miedzy innymi, 3M, HP), J.C.
Collins i J.I. Porras stwierdzili inne mechanizmy sty-
mulowania postepu, ktére zamiast BHAG-6w nazwa-
li postepem ewolucyjnym. Te wizjonerskie organiza-
cje osiggnely swe najwieksze sukcesy w wyniku eks-
perymentow, prob, bledéw, umiejetnego wykorzysty-
wania okazji oraz niejednokrotnie dzieki zwyklemu
przypadkowi [1, s. 31]. Ewolucja rozpoczyna sie zwy-
kle od malutkich, powoli rosngcych krokéw, czesto
zwigzanych z blyskawiczng reakcja na nadarzajaca sie
okazje. W ten sposob okazja staje sie pierwszorzedna
kategoria strategiczng. Istote planowanego rozwoju
i rozwoju przez okazje prezentuje rysunek.

Nadrzedna ideologia
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7Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J.C. COLLINS,
J.I. PORRAS, Wizjonerskie organizacje. Praktyki zarzqdza-
nia najlepszych firm, Jacek Santorski Wydawnictwa Bizne-
sowe, Warszawa 2003.

Na przetomie 2004 i 2005 roku autor przeprowa-
dzit skromne badania w 155 matych i §rednich firmach
w Polsce, ktore mialy dac przede wszystkim odpowiedz
na pytanie o zrédta rozwoju [7]. W 83 firmach (54%)
stwierdzono, ze o ich rozwoju zadecydowal przypadek
o charakterze okazji. W badaniach wyodrebniono
10 podstawowych rodzajow okazji. Najczestszymi oka-
zjami byly: wyjatkowo tani, niezaplanowany zakup
§rodka produkgji, placu, lokalu itp., niespodziewana
oferta wspolpracy ze strony duzej, znanej firmy. W ba-
daniach zidentyfikowano skutki wykorzystania oka-
zji do rozwoju przedsiebiorstw typu: wzrost sprzeda-
zy w ukladzie produkt — rynek oraz konkretne rodza-
je dywersyfikacji (z przewaga konglomeratowej) [7].

Podobna skala nieplanowanych dzialan przedsie-
biorstw zostala stwierdzona w badaniach K. Krzakie-
wicza i zespolu. Z ich badan wynika, ze w 50% pol-
skich firm dominuje podejScie przedsiebiorcze nakie-
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rowane na aktywne wykorzystywanie okazji. Jedynie
17% badanych przedsiebiorstw realizowalo swoj roz-
woj zgodnie z klasycznymi kanonami planowania stra-
tegicznego (w pozostalych 33% stwierdzono tzw. roz-
woj dostosowawczy) [12].

Te i inne przyklady badan nad waga okazji w roz-
woju wspblczesnych przedsiebiorstw (np. badania firm
duniskich opisane przez P. Skat-Rordama [14]) nie
wyczerpujg oczywiscie ani listy badan problemu, ani
ostatecznie nie przekonuja co do sposobéw rozwoju
organizacji. Jednak mogg by¢ podstawg do refleks;ji:
czy i w jakim kierunku modyfikowaé ujecie strate-
gii wspolczesnego przedsiebiorstwa, aby z jednej stro-
ny zawieralo pewien kierunek rozwoju organizacji,
a z drugiej, by zapewnialo tej ostatniej skuteczna ela-
styczno$¢ w wykorzystywaniu nadarzajgcych sie oka-
zji. W dalszych rozwazaniach i propozycjach pominie-
to te zagadnienia zarzadzania strategicznego, ktore
poprzez taczenie etapéw identyfikacji i implementacji
strategii (np. w formie tzw. modeli biznesu) do nie-
dawna byty traktowane jako panaceum na turbulen-
cje otoczenia. Skoncentrowano sie wylacznie na tre-
Sciiewentualnie formie nowocze$nie rozumianej stra-
tegii organizacji, dzialajacej w warunkach narastaja-
cej turbulencji otoczenia.

Propozycje nowoczesnego
ujmowania strategii

godnie z powyzszym zalozeniem dotyczacym

modyfikacji strategii, nalezatoby rozpatrywaé

takie warianty uelastycznienia tej kategorii,
by dtugofalowy plan dzialania organizacji uwzgledniat,
a nawet nakazywal wykorzystywanie okazji. Przez
okazje rozumie sie tu zdarzenie, najczeSciej w otocze-
niu organizacji, lub powstaly splot r6znych okoliczno-
§ci o charakterze gospodarczym (albo tylko o skutkach
gospodarczych), stwarzajace mozliwosé osiggniecia do-
datkowych korzysci, warto§ci materialnych lub/i nie-
materialnych. Z formalnego punktu widzenia mozna
ja zdefiniowaé jako ponadprzecietng warto$é oczeki-
wang (iloczyn wartoSci i prawdopodobienstwa jej osiag-
niecia) wynikajaca z wykorzystania zdarzenia w zna-
czeniu jak wyzej (wiecej na ten temat [8, s. 66-67]).
Z punktu widzenia stopnia uwzglednienia kategorii
okazji w strategii organizacji mozna wyr6znic¢ naste-
pujace warianty rozwigzan:
Wariant I (sluzacy raczej jako baza odniesienia).

Cele strategiczne explicite (w kategoriach produk-
towo-rynkowych) sa podstawg strategii, ktora, jezeli
jest dobrze obmys$lona i wdrozona, powinna przynie§é
sukces organizacji. Szanse (a takze i zagrozenia) sa
wykorzystywane przede wszystkim w fazie budowy
strategii (szkola planistyczna, slynne ujecie SWOT
przede wszystkim K.R. Andrewsa).
Wariant I1
Cele strategiczne explicite (rozumiane raczej jako

kierunek rozwoju) sg podstawa strategii, chociaz ka-
tegorie okazji i eksperymentow sg prawie rownowaz-
ne. I cele strategiczne, i okazje powinny by¢ podpo-
rzadkowane okre§lonej idei (czyli tak, jak proponuja
cytowani wyzej Collins i Porras — por. rys.). W tym
wariancie rozwdj przez okazje jest alternatywa roz-
woju przez dlugofalowe, ambitne cele.
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Wariant III

Cele strategiczne tylko implicite nadaja ksztalt
strategii. Explicite natomiast w strategii wyekspono-
wane sg okazje, ktére organizacja powinna wykorzy-
stywac. Inaczej méwigc, kategoria okazji zostaje wchto-
nieta w definicje strategii i jest waznym, a nawet
w niektorych ujeciach jej gléwnym elementem (zinte-
growanym z innymi elementami). Przykladem takie-
go podej$cia jest zaproponowana przez autora i przez
niego lansowana od kilku lat definicja strategii przed-
siebiorstwa dzialajacego w turbulentnym, nieprzewi-
dywalnym otoczeniu [8, s. 71]:

Strategia to zdefiniowane (ex ante) pomysty
dotyczace przede wszystkim innowacji warto-
$ci, zdefiniowane (ex ante) okazje, ktore trzeba
wykorzysta¢ oraz zdefiniowane redundancje
zasobow i kompetencji, ktore trzeba tworzyc ze
wzgledu na szanse i zagrozenia.

Centralng czeScig definicji strategii sg okreslone
ex ante okazje. Inaczej — strategia przedsiebiorstwa
dzialajacego w turbulentnym otoczeniu polegataby
przede wszystkim na okre§leniu ,,z gory”, jakiego ro-
dzaju zdarzenia w otoczeniu firmy sg dla niej okazja-
mi. To parateleologiczne ujecie powinno zawierac
imperatyw monitorowania otoczenia i kazdorazowe-
go analizowania przefiltrowanych zdarzen jako oka-
zji do potencjalnego wykorzystania (propozycje kon-
strukgji filtru okazji autor przedstawil w referacie Ope-
racjonalizacja strategii przedsiebiorstwa dziatajgcego
w turbulentnym otoczeniu na konferencji pt. ,, Instru-
menty zarzadzania we wspolczesnym przedsiebior-
stwie” zorganizowanej przez AE w Poznaniu w Pusz-
czykowie w pazdzierniku 2006 roku).

Wazng czeScig definicji tak rozumianej strategii sg
redundancje zasob6w. Zostaly one tu wyrédznione
wérod tych mechanizméw elastycznosci, ktore sg nie-
zbedne do wykorzystywania okazji [8, s. 26-29]. Z mo-
ich badan empirycznych wynika, ze najwazniejsze
z punktu widzenia wykorzystywania okazji sg kolej-
no: ® relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesfor-
malizowane, ® wiedza, umiejetnosci i talenty pracow-
nik6w oraz @ technologie informatyczne [11, s. 97—
105]. Okre§lenie ich pozioméw, struktury, sposobow
wykorzystania powinno stanowic istotny element stra-
tegii firmy dzialajacej w turbulentnym otoczeniu.

Proponowane ujecie strategii zawiera rowniez ko-
nieczno$¢ okreslenia ex ante pomystéw w sferze inno-
wacji warto§ci. Istotg innowacji wartosci jest kreowa-
nie poprzez wyrob lub ustuge okre§lonych motywacji,
postaw i zachowan klientéw, nie rozszerzanie istnie-
jacego, ale generowanie nowego popytu [5]. Pomystéw
menedzer6éw i pracownikéw w firmie moze by¢ wiele.
W tym przypadku chodzi o to, by w swoistym filtrze
pomystow ,,odcedzié” te istotne dla przedsiebiorstwa,
z punktu widzenia spodziewanych efektéw. Konstruk-
¢ja filtru pomystéw moglaby byé podobna (te same
wymiary i wyodrebnione w nich graniczne stany war-
toéci okre§lanych wielkosSci) do filtru okazji lub od-
biega¢ od niej. W tym ostatnim przypadku np. filtr
okazji bylby zgodny z adaptacyjnymi reakcjami firmy,
a filtr pomystéow zgodny z kreatywnymi postawami
w stosunku do rynku. Filtr pomystow bytby zatem zo-
peracjonalizowanym narzedziem kreowania przyszlo-
§ci, a w niektorych przypadkach przejawem intelek-

tualnego przywodztwa w branzy, ktore w literaturze
rozpropagowali G. Hamel i C.K. Prahalad [4].
Wariant IV

Prezentowana wyzej koncepcja strategii organiza-
¢ji, choc¢ oparta przede wszystkim na okazjach, moze
zawieraé implicite cele organizacji nawet w katego-
riach produktowo-rynkowych. Wszystko zalezy od
konstrukgji filtrow: okazji i pomystéw, ktérych wy-
miary moga dotyczy¢ miedzy innymi produktow, jak
rowniez rynkéw. Jeszceze bardziej radykalna z punk-
tu widzenia elastycznosci jest koncepcja caltkowitego
porzucenia kategorii produktowo-rynkowych i wyra-
zania strategii wylacznie w kategoriach behawioral-
nych w formie zasad czy regul postepowania orga-
nizacji w ogdle. Sztandarows propozycjag w tym za-
kresie sg tzw. proste zasady K.M. Eisenhardt i D.N.
Sulla [2]. Autorzy uwazaja, ze zrédtem rozwoju firm
sa wykorzystywane okazje, a potencjalng ich prze-
strzen moga determinowac proste zasady, reguly, pro-
cesy zwigzane z:
® porzadkowaniem gléwnych proces6w w organizacji
(np. z punktu widzenia unikalnosci),
® r6znymi ograniczeniami (umozliwiajagcymi kon-
centrowanie sie na najlepszych okazjach),
® priorytetami (pozwalajacymi ustali¢ ranking ak-
ceptowanych okazji),
® czasem (zasady ulatwiajace synchronizacje dzialan
zwigzanych z wykorzystywaniem okazji),
® wyjSciem (co pomaga zdecydowaé o odrzuceniu
przestarzatych okazji).

Potencjalna przestrzen decyzji zwigzanych z wy-
korzystywaniem okazji moze by¢ inaczej identyfiko-
wana. Wlasng propozycje w tym zakresie autor przed-
stawil w referacie Planowanie strategiczne z okazjq
w tle na konferencji pt. ,,Zarzadzanie strategiczne
w warunkach tzw. nowej ekonomii” zorganizowanej
przez Goérnoslaska Wyzszg Szkole Handlowa w Kato-
wicach w listopadzie w 2006 roku. Zalozytem w nim,
ze punktem wyjscia do konstruowania strategicznej
przestrzeni decyzyjnej moga by¢ nastepujace mecha-
nizmy elastycznoSci organizacji, ktore z kolei sformu-
lowatem w pracy [8, s. 26-29]:
® dywersyfikacja dzialalnosci i zasobow,
® redundancja zasobdow,
® monitoring otoczenia,
® wewnatrzorganizacyjne procesy decyzyjne,
® organizacja w ruchu”.

Biorac powyzsze za podstawe, strategie organiza-
¢ji w konwencji prostych zasad autor sformulowal jako
ograniczenia nalozone na mechanizmy elastycz-
noSci. Na przyklad ograniczenie w zakresie pierw-
szego wymiaru mogloby przybra¢ postaé: ,wylacznie
dywersyfikacja koncentryczna w zakresie produktu”.
Przykladem ograniczenia w zakresie V wymiaru jest
sformulowanie: ,nie wiecej niz jedna innowacja pro-
duktowa w ciggu roku”.

Wariant V

Najbardziej radykalnym rozwigzaniem z punktu
widzenia elastyczno$ci organizacji jest zredukowanie
przestrzeni decyzyjnej w zakresie wykorzystywania
okazji do jednego wymiaru. Wydaje sie, ze dobrym
kandydatem jest tu redundancja zasobow, ktérych
posiadanie (lub dostep do nich) bezwzglednie warun-
kuje wykorzystywanie okazji. Formalng konstrukcje



Sl pregiad.

tak rozumianej strategii autor podal w publikacjach
[91 10]. Z przeprowadzonych przez niego badan em-
pirycznych wynika, ze gdyby przyjaé, ze strategie or-
ganizacji powinno sie budowac na podstawie zasobow
oryginalnych (rzadkich, trudnokopiowalnych), to na-
lezy uwzglednié przede wszystkim: relacje z otocze-
niem uprzywilejowane, niesformalizowane oraz posta-
wy i zachowania pracownicze [10 i 11]. Gdyby przyjaé
natomiast opinie o waznosci poszczegélnych zasobow
dla skutecznego wykorzystywania okazji, to przede
wszystkim powinno sie opracowywacé strategie [11]:
® relacji z otoczeniem uprzywilejowanych, niesfor-
malizowanych,

® wiedzy i umiejetnoéci pracownikow,

® technologii informatycznych.

Koncepgje struktury strategii relacji z otoczeniem
uprzywilejowanych, niesformalizowanych autor przed-
stawil w referacie Strategie relacyjne na konferencji
pt. ,,Przedsiebiorstwo w gospodarce opartej na wie-
dzy — uwarunkowania rozwoju przedsiebiorczosci”,
zorganizowanej przez Akademie Morska w Gdyni
w Juracie w czerwcu 2006.

prof. dr hab. Rafat Krupski

Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu
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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.






