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Jan Beliczynski
2. Rozwoj koncepcji zarzadzania strategicznego

Celem rozdziatu jest prezentacja poczgtkow oraz ewolucji praktyki i teorii zarzqdzania
strategicznego. Na poczgtku rozdziatu omowiono mysl nad strategiq od starozytnosci do poczgtkow
naukowego zarzgdzania. Przedstawiono dyskusje na temat roznych interpretacji tego pojecia w
odwotaniu do przyktadow pierwszych na Swiecie strategii biznesowych. Kolejne czesci rozdziatu
poswigcone zostaty przedstawieniu ewolucji sposobu pojmowania strategii i etapy rozwoju zarzgdzania
strategicznego jako praktyki biznesowej i dziedziny wiedzy. Na koncu rozdziatu omowiono rozwdj
edukacji zarzgdzania strategicznego.. Po przestudiowaniu rozdziatu, czytelnik powinien rozumiel
geneze 1 rozwdj strategii firmy oraz zarzgdzania strategicznego, wyjasnic¢ znaczenie wiedzy na temat

ewolucji mysli nad strategiq firmy oraz zarzqdzaniem strategicznym.

2.1. Geneza strategii w biznesie

Zrozumienie istoty i sensu pojecia ,,strategia” wymaga przedstawienia kontekstu historycznego tego
terminu, m.in. odwotania si¢ do etymologii, tj. wyjasnienia jego pochodzenia, pierwotnego znaczenia
oraz przedstawienie zmian jakie zaszty w znaczeniu stowa ,,strategia” na przestrzeni dziejéw. Swiado-
mos$¢ 1 zrozumienie historii koncepcji strategii firmy oraz zarzadzania strategicznego daje poczucie cig-
gtosci dziejowego dziedzictwa mysli 1 praktyki zarzadzania i moze pomdc menedzerom w unikaniu
btedéw, jakie popetnili ich poprzednicy (Griffin 2004, s. 39-40). Zainteresowanie kwestiami historycz-
nymi jest waznym elementem konstytuujacym tozsamos$¢ kazdej dyscypliny naukowej. MysSlenie kate-
goriami historycznymi pomaga menadzerowi zrozumie¢ zachodzace zmiany w otoczeniu biznesowym
(Niemczyk 2010, s. 46).

Dowody na obecnos$¢ zaréwno myslenia, jak i dziatania strategicznego mozna dostrzec juz w czasach
starozytnych. Koncepcje i zasady prowadzenia dzialan wojennych wobec przeciwnika, sprowadza-
jace si¢ na podstepnych, ukrytych, oszukanczych dziatan, rozumiane sa wspoétcze$nie jako strategie wo-
jenne. Wedtug Sun Tzu (544-496 r. p.n.e.), jednego z najwiekszych starozytnych myslicieli Dalekiego
Wschodu, autora najstarszego na $wiecie opracowania pt. Sztuka wojny (chin. Bi R RIZAiT), ta sztuka
polega na przebiegtosci i stwarzaniu ztudzen (stowo ,,strategia” w starozytnych Chinach nie bylo znane).
Ksiazka Sun Tzu jest wspéiczes$nie traktowana jak podrecznik prakseologii (zawarte w niej zasady

sztuki wojennej mozna traktowaé jako dyrektywy sprawnego dzialania w odniesieniu nie tylko do



dowddcy wojskowego ale do kazdej dziedziny dziatalno$ci ludzkiej) 1 reinterpretowana w odniesieniu

do innych dziedzin, ktére wymagajg stosowania strategii, jak m.in. zarzadzanie przedsi¢biorstwem'.

Sun Tzu w pracy Sztuka wojny podaje, iz o wyniku wojny decyduje pig¢ podstawowych czynnikdw:

droga, niebo, ziemia, zasady oraz dowddztwo. Maja one odniesienie do zarzadzania strategicznego

firmy na konkurencyjnych rynkach, co przedstawiono w tabeli 2.1.

Tabela 2.1. Sztuka wojny a sztuka zarzadzania strategicznego

Czynnik Thumaczenie Odpowiednik w Sztuka wojny Sztuka biznesu — zarzadzanie
sukcesu firmie strategiczne
wedlug
Sun Tzu
Tao Droga, $ciezka; Wizja, etyka biz- | Powdd do wojny musi byc¢ szla- | Aby zapewni¢ na rynku zwycig-
E w filozofii Tao: nesu, spoteczna chetny dla cztowieka i Boga stwo w perspektywie diugofalo-
etyka, szlachet- odpowiedzialnos¢ wej nalezy dziala¢ zgodnie z
nos¢, uczciwose zasadami etyki i uczciwosci.
Tien Niebo; Czynniki ze- Prowadzenie dziatan wojsko- Prowadzenie poszczegdlnych
xZg wiasciwy mo- wnetrzne (otocze- | wych jest planowane zgodnie z | dziatan na rynku powinno od-
ment, wyczucie nie firmy), odpo- | rytmem zmian w przyrodzie bywac si¢ w odpowiednim cza-
czas wiedni moment sie.
dziatania
Di Ziemia, uksztat- Czynniki we- Korzystaj 7 tego, co posiadasz Gospodarowanie zasobami stra-
HhE towanie terenu wnetrzne (zasoby tegicznymi, wykorzystanie
strategiczne mocnych stron firmy
firmy)
Fa Prawo, metoda, Prawa naukowej Wazny jest porzadek woj- Rygorystyczne trzymanie si¢
%k porzadek, dyscy- | organizacji pracy, | skowy, utrzymanie dyscypliny. | ustalonych regut oraz
plina, przepis zasady zarzadza- | Daj swojemu przeciwnikowi zasad; dyscyplina w firmie
nia, procedury wrazenie, ze jestes niesmiaty,
dziatania, metody | tak aby si¢ przeliczyt w ocenie
zarzadzania Twojej sity i Cig nie doceniat.
To spowoduje, ze obnizy swojq
czujnosé i otworzy przed Tobg
mozliwos¢ ataku
Jiang Dowddca, wédz, | Lider/Dyrektor Dowdédztwo to madros¢, rzetel- | Madry menedzer potrafi rozpo-
7 podazanie za Naczelny nos¢, odwaga, cztowieczen- znaé zmieniajace si¢
kims$ Stwo, wiarygodnos'é, dobro- okolicznosci, jest rzete]ny,
dusznos$¢, mestwo, surowose, ludzki, zyczliwy dla innych,
zyczliwos¢, wyobraznia, prze- | docenia ich pilno$¢ i wysitki,
nikliwos¢, dalewzrocznos¢; jest surowy docenia ich pilnos¢
stuz /ustuguj podwtadnym i wysitki, budzi bojazn i
Iek przed kara

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Klimczyk-Bryk 2004, s. 23-24.

! Sztuka wojny napisana ponad 2500 lat temu jest dzisiaj aktualna i polecana jako doskonale zrédto inspiracji i wiedzy. Nie-

wiarygodne jest to, ze zasady i metody konfrontacji z przeciwnikiem, znane w odlegtej epoce i zupetnie innej cywilizacji, z

powodzeniem znajduja zastosowanie réwniez dzisiaj w biznesie czy w zyciu prywatnym. Jest to ksigzka zawierajaca wska-

z6wki jak odnie$¢ sukces w réznych dziedzinach aktywnosci ludzkiej, m.in. biznesie, zarzadzaniu firma, negocjacjach,

polityce, planowaniu kariery, a nawet w sztuce uwodzenia. Studiujac zawarte w Sztuce wojny zasady bycia madrym i dobrym

przywddca wojennym mozemy nauczy¢ si¢ jakie cechy powinien mie¢ menadzer oraz jak kierowaé zespotem ludzi, ,,wal-

czy¢” narynku z konkurencja, wygrywac bez walki i osigga¢ wyznaczone cele.
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Warto w tym miejscu zwréci¢ uwage, iz ponad 2000 lat temu w starozytnych Chinach pojawia si¢
gra planszowa Go (jap. £ — go, chin. Bl# — wéiqi), ktéra w ostatnich latach zdobywa rosngcg popu-
larno$¢ na catym $wiecie. Jest ona jednym ze sposobéw ¢wiczenia myslenia strategicznego wsrdéd m.in.
menadzer6w?.

Greckie pojecie stratego, od ktérego bezposrednio pochodzi wspdtczesne stowo ,strategia”, odnosi
si¢ do planu pokonania wroga poprzez efektywne wykorzystanie zasoboéw (Bracker 1980, s. 219)°. W
starozytnych Atenach stowo stratégds oznaczato kogos, kto przewodzit (dowodzit) armia, znat sie do-
brze na praktyce wojennego rzemiosta i tworzyt koncepcje prowadzenia walki. Jako dowddca wojskowy
podlegal najwyzszemu urzednikowi panstwowemu i byt odpowiedzialny za prowadzenie wojen, np.
Temistokles (525 — 459 p.n.e.), Perykles (495 — 429 p.n.e.)*. Historycy wojskowosci uznaja, iz pierw-
szym strategiem wojennym w pelnym tego slowa znaczenia byl najwybitniejszy wddz starozytno$ci
Aleksander Macedonski (356 — 323 p.n.e.). Starozytni Rzymianie wprowadzili termin strategia na ozna-
czenie terytorium pozostajacych pod wladza strategosa i miat znaczenie geograficzne az do XVIII w.5.

Jedno z najwcze$niejszych prezentacji zagadnien zwigzanych ze wspétcze$nie rozumiang strategia
mozna znalez¢ w Starym Testamencie ,,Ksiega wyjscia” (9:14-16) (Bracker 1980, s. 219). Okoto 3500
lat temu Mojzesz (XIII w. p.n.e.) jako przywddca Izraelitéw, wyprowadzajac swoich braci z egipskiej

niewoli, zaczal przekazywaé wtadze innym przywddcom, ktérzy byli odpowiedzialni za nadzér nad

2 Mark Spitznagel, zarzagdzajacy funduszem hedgingowym, wykorzystat gre Go jako gtéwng metafore inwestycyjng w swojej
publikacji The Dao of Capital. Austrian Investing in a Distorted World (2013). Ksiazka The Way of Go: 8 Ancient Strategy
Secrets for Success in Business and Life napisana w 2004 r przez Troya Andersona opisuje zastosowanie gry Go w biznesie.
Z kolei Miura Yasuyuki w dziele GO: An Asian Paradigm for Business Strategy (1998) wykorzystuje gr¢ Go do opisania
sposobu myslenia i zachowania ludzi biznesu. Go jest dobrym przyktadem gry strategicznej, wykorzystywanej w szkole-
niach menadzeréw, jak i w edukacji zarzadzania na wielu biznesowych uczelniach wyzszych. Wspomniana gra pozwala
rozwija¢ kompetencje decyzyjne, myslenie strategiczne i umiejgtnosci analityczne menadzera

3 Samo pojecie ,,strategia” pochodzi od greckiego stowa stratégds, ktéry oznacza wysokiego rangg dowdédce armii lub floty
wojennej. Stratégos (gr. orpatnyog) oznacza dowodzenie wojskiem (prowadzenie wojny) lub sztuke generata (znawcy sztuki
prowadzenia wojny). Stratégds to potaczenie dwdch greckich stéw: stratos i agos. Stratos (otparog) oznacza obdz wojenny,
armi¢ wojskowa roztozong obozem, dostownie ,,to, co si¢ rozprzestrzenia”. Agos (dyog) oznacza dowddce, przywddce, od
agein (Gyerv) — prowadzi¢ (Strategy 2022).

4 Perykles sprawowat funkcje strategia w latach 443-429 p.n.e. (praktycznie kierowal w tym okresie politykg Aten), natomiast
Temistokles petnit t¢ funkcje w bitwie pod Salaming (480 r. p.n.e.).

> Oxford English Dictionary identyfikuje pierwsze uzycie angielskiego stowa Stratagem w sensie militarnym w 1489 r. (Stra-
tagem 2024). Zatem wspdtczesne strategy wywodzi si¢ od tego angielskiego stowa, ktére oznaczato plan lub schemat dzia-
fania uzywany w celu przechytrzenia i pokonania przeciwnika (wroga). Stratagem pochodzi od $redniowiecznego franc.
stowa stratageme (sztuczka przechytrzenia wroga), ktdre to z kolei wywodzi si¢ z tac. stowa strategema (sztuczka, podstep).
Lac. strategema pochodzi od greckiego stowa strategein (by¢ generatem, albo dowodzi¢ obozem wojskowym) (Strategy
2022). Francuskie stratégie w znaczeniu urze¢du stratega lub dowddztwa generata po raz pierwszy pojawia si¢ w dokonanym
przez Antoine Du Pineta w 1562 r. thumaczeniu dzieta pt. Naturalis historia (Historia naturalna) autorstwa Pliniusza Star-

szego (23-79 r, n.e.) — rzymskiego historyka, pisarza i dowddcy marynarki wojennej (Freedman 2017, s. 92).



mniejszymi grupami ludzi. To hierarchiczne delegowanie wladzy stworzylo strukture dowodzenia, ktére
pozwolito Mojzeszowi skoncentrowa¢ si¢ na najwazniejszych decyzjach i pomogto mu wdrozy¢ jego
plan wyprowadzenia Izraelitéw z Egiptu (Sridharan 2022)°.

Kolejny wymowy przyktad dziatania wedtug przemyslanego i dtugofalowego planu to wypracowany
przez $wigtego Pawla z Tarsu (ur. ok. 5 — 10, zm. ok. 64 — 67 r. n.e.) sposé6b dziatania zwany wspoéicze-
$nie jako strategia ewangelizacyjna (Etzold 2009, s. 86-89). Najpierw glosil sam ewangeli¢, nastepnie
zgromadzit wokét siebie wspotpracownikéw, ktérzy pracowali z nim. Formowat on ewangelizatoréw i
uczynit z nich mistrzéw zdolnych formowa¢ innych. Uzywajac dzisiejszych kategorii wzigtych z zycia
Kosciota, mozna by powiedziec¢, ze §w. Pawel chciat zaktada¢ parafie, a nie klasztory. Parafie, w ktérych
gros stanowili zwyczajni ludzie, ktérych interesuje ,,to, co wida¢ i stycha¢” (Rafinski 2009, s. 30-31).
Taka strategia dzialania $w. Pawta stanowi inspiracje dla wspétczesnych menedzeréw marketingu, jak
skutecznie dotrze¢ do odbiorcéw z okreslonym przekazem. W obu przypadkach — Mojzesza i §wigtego
Pawta — wida¢ poczatki mysSlenia strategicznego we wspétczesnym wydaniu.

Istotny wktad w rozwdj mysli nad strategia miaty wypracowane przez Sw. Benedykta z Nursji (480-
547) reguty postepowania. Jedna z nich zaktada, Ze ,,jednostka nie przektada wiasnych potrzeb nad do-
bro wspélne”. Dotyczy ona kwestii etyki pracy i wartoSci w okreslaniu celéw strategicznych organizacji.
Do przytoczonej wyzej Reguly nawigzuje szosta zasada zarzadzania Henry’ego Fayola pt. "Podporzad-
kowanie interes6w osobistych interesowi ogétu”, ktdéra méwi, iz interes pracownika lub grupy pracow-
niczej nie powinien by¢ wazniejszy niz dobro calej firmy. Ta zasada stanowi jedng z waznych dyrektyw
formutowania wigzki celéw strategicznych firmy. Na wzmianke o regule benedyktynskiej mozna na-
tkna¢ si¢ w pracach Petera F. Druckera, ktéry zwracat uwage na kwestie etyki pracy i warto$ci w okre-
$laniu celéw strategicznych organizacji (Bianchi, 2009. s. 142).

Mysli na temat wspdtczesnie rozumianej strategii dziatania mozna znalez¢ w Ksiedze pieciu kregow
(Gorin-no Sho, jap. BEFDE), japonskiego samuraja XVII w. Musashi’ego Miyamoto (1584-1645).
Przekazuje w niej esencje sztuki pokonywania przeciwnikow, ktéra znajduje zastosowanie we wszyst-
kich dziedzinach ludzkiego zycia. Stowo ,,strategia” po raz pierwszy pojawito si¢ w Europie w latach
70. XVIII w. w dyskusjach na temat spraw wojskowych’. Hrabia Jacques Antoine Hippolyte Guibert
(1743-1790), francuski teoretyk wojskowosci, wprowadzit w dziele Défense du systeme de Gerre Mo-

derne (1799 r.) termin la strategique w takim znaczeniu jakiego dzi$ uzywamy (Polowczyk 2012, s. 19).

6 Szerszej na temat wptywu Biblii (Stary Testament) na rozw6j mysli nad strategia i zarzadzaniem strategicznym mozna
znalez¢ w pracy Lewrence’a Freedmana pt. Strategy. A History (2013, s. 10-21).

7 Stowo , strategia” pojawilo si¢ we wspélczesnym europejskim leksykonie w 1771 1., kiedy francuski oficer Paul-Gédéon Joly
de Maizeroy opublikowal swdj przektad dziata pt Taktiki autorstwa cesarza bizantynskiego Leona VI, napisanego w latach
886-912. Termin strategos, wczesniej odnoszony do tego robili generalowie (sztuka dowodzenia lub sztuka wodza naczel-

nego/generata), zostal wéwczas transliterowany po prostu jako strategy (strategia) (Freedman 2017, s. 93).
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Jego uznaje si¢ za ojca nowoczesnej strategii 1 taktyki wojennej. Generat Antoine Henry Jomini (1779-
1869) utozsamial zasady i reguty prowadzenia wojny ze strategia wojenna.

Pojecie strategii wojennej zostalo rozpowszechnione w Europie na poczatku XIX w., najpierw pod-
czas wojen napoleonskich, a nastepnie przez pruskiego filozofa wojny, putkownika Carla von Clause-
witza (1780-1831), autora traktatu Vom Kriege (O wojnie) z 1832 r. Wedlug niego strategia to zbidr
dziatan prowadzacych do spetnienia planu wojennego zawierajacego projekty kampanii, a w ich ramach
bitew (Zelek 2008, s. 14). Fragment tego traktatu, odnoszacy si¢ do pojecia strategii, zacytowano na
poczatku rozdzialu pierwszego podrecznika. Clausewitz, tak jak wcze$niej Sun Tu, podkres$lal, Zze spo-
sob prowadzenia wojny (strategia) musi ulega¢ zmianom wraz ze zmiang okolicznosci (Polowczyk
2012, s. 20)%. Dla Helmuta von Moltke starszego (1800-1891), pruskiego generata, strategia jest prak-
tycznym zastosowaniem Srodkéw (cel, wiedza, umiejetno$ci) bedacych w dyspozycji generata w celu
osiggniecia konkretnych zamiaréw (Sabak 2012 s. 20). Z kolei Basil Henry Liddell Hart (1895-1970),
angielski historyk wojskowosci, definiuje strategi¢ jako sztuke rozdziatu sSrodkéw wojennych dla urze-
czywistnienia celow polityki (Liddell Hart 1959, s. 388); André Beaufre (1902-1975), oficer armii fran-
cuskiej, okresla strategie jako spos6b myslenia, sztuke, umiejetnos¢ uchwycenia i opanowywania pro-
bleméw rodzacych si¢ w sytuacji konfliktowej, w ramach ktérej odbywa si¢ gra przeciwstawnych stron,
charakteryzujacych sie posiadaniem odmiennych lub wykluczajacych si¢ (celow) (Sabak 2014, s. 154).
Po Carlu von Clausewitzu termin strategia stopniowo adaptowano w réznych dziedzinach aktywnosci
spolecznej, m.in. w polityce i gospodarce, nie nadajac mu jednoznacznej tresci.

Teorie wojny, prezentowane w dzietach Sun Tzu i Carla von Clausewitza, wywarly najwigkszy
wplyw na ksztaltowanie koncepcji strategii firmy i naukowego zarzadzania strategicznego z uwagi, iz
metody prowadzenia wojny sa zadziwiajaco podobne do metod stosowanych w walce konkurencyjnej
przez firmy na cywilnych rynkach. Trafity one do wielu szkdl biznesowych na catym §wiecie w postaci
przedmiotu wyktadowego dla menedzeréw. Okazuje sig, iz retoryka wojskowa jest nieodtaczng cecha
wspoélczesnej praktyki zarzadzania. Sa duze podobienstwa (analogie) miedzy dzialaniami militar-
nymi i biznesowymi (konkurencja w gospodarce rynkowej), ktére mozna uja¢ nastepujaco (Polow-
czyk 2012, s. 21):

— w obu wypadkach celem jest uzyskanie przewagi nad rywalem,

— wazni s3 dowddcy-liderzy i ich umiejetnosci (ich ,,geniusz”),

— wazne jest morale uczestnikow (zotnierzy, pracownikow),

8 Ksigzka O wojnie Clausewitza przepelniona jest madroscig i koncepcjami bezkompromisowych rozwigzan pochodzacych z
pol bitewnych. Czytajac O wojnie mozna przekonac¢ sie, jak wiele tresci rowniez nadaje si¢ do wykorzystania w §wiecie
biznesu, zarzadzania i zycia prywatnego. Do dziet Sun Tzu i Clausewitza cz¢sto nawigzuje si¢ na wielu uczelniach zachod-
nich podczas wyktadéw na temat strategii wojennych, zarzadzaniu i myslenia strategicznym, gtéwnie ze wzgledu na to, ze

maja one odniesienie do wielu wspdtczesnych sytuacji politycznych, ekonomicznych oraz biznesowych.



— ztozonos¢ czynnikéw powoduje niepewnos¢ i niemoznos¢ ustalenia statych regut decydujacych
0 zwycigstwie na wojnie (osiagnigcia przewagi konkurencyjne;j),

— niepewnos$¢ zmusza do elastycznego dostosowywania strategii do warunkéw dzialania,

— nie ma wiecznych mocarstw; najpotezniejsze korporacje nie moga by¢ pewne trwatosci swojego
sukcesu’.

Poczatki podejscia strategicznego w praktyce biznesowej siegaja drugiej rewolucji przemystowej,
kiedy to firmy zaczely dziata¢ z jaka$ mysla przewodnia, co bylo widoczne w tzw. polityce biznesowe]
(business policy). W pierwszej polowie XX w. wysitki kadry zarzadzajacej firm w krajach uprzemysto-
wionych ograniczaty si¢ na ogét do opracowania budzetu, zdajac sobie przy tym sprawe z potrzeby
planowania alokacji zasobéw firmy. P6Zniej, menedzerowie rozszerzyli proces budzetowania na przy-
szto§¢ nazywajac to politykg biznesows. Pierwszy na §wiecie udokumentowany plan firmy majacy
cechy wspélczesnego planu strategicznego (niestety nie jest on w catosci dostepny publicznie i nie s3
znane jego szczeg6ty) stanowi opracowana w 1917 r. przez przedsigbiorstwo DuPont, producenta ma-
teriatéw wybuchowych, koncepcja dtugofalowej dziatalnosci. Sprowadza si¢ ona giéwnie do dywersy-

fikacji produktéw i ustug. Ponizej w tabeli 2.2 przestawiono najwazniejsze zalozenia tego planu.

Tab. 2.2. Zalozenia planu firmy DuPont z 1917 r.

Omoéwienie

Firma du Pont powinna wykorzysta¢ wszystkie rodzaje zasobéw — talenty, wyposazenie i kapital — w calej organizacji, a
nie w poszczegdlnych jej zaktadach. Wysitki Dzialu Rozwoju powinny by¢ zatem skierowane w strong pelnego wykorzy-
stania potencjalu naszej organizacji, szczeg6lnie w odniesieniu do przysztych dziatan majacych na celu rozwéj nastgpuja-
cych branz: 1. Barwniki i pokrewne chemikalia organiczne; 2. Przemyst olejéw roslinnych; 3. Farba i lakier; 4. Substancje
chemiczne rozpuszczalne w wodzie; 5. Branze zwigzane z oczyszczaniem celulozy i bawelny. Nowa definicja polityki dy-
wersyfikacji firmy zaktada kontynuowanie zakupéw firm produkujacych farby, w tym m.in. Becton Chemical Company,
producentéw litoponu. Strategia dywersyfikacji produktéw jest bezposrednia odpowiedzia na zagrozenia wynikajace z nie-
wykorzystanych zasobéw firmy.

Potrzeba znalezienia nowego sposobu wykorzystania dotychczasowych zasobéw firmy wynikata ze strat jakie ona poniosta
z przyjecia zamoéwien rzadowych w 1908 r., znacznie poglebionych wraz z nadej$ciem I wojny §wiatowe;j. Straty te spra-
wity, ze kadra kierownicza wyzszego szczebla stata si¢ coraz bardziej $wiadoma potencjatu technologii nitrocelulozowej w
ksztattowaniu nowych produktéw. Okazata si¢ ona bardziej zyskowna niz dotychczasowa produkcja i sprzedaz materiatéw
wybuchowych, ktéra nie moglyby by¢ prowadzona w przysztosci przez istniejace zaklady firmy. Najwyzszy szczebel kie-
rownictwa firmy zdat sobie sprawe, Ze jej personel przeszkolony w zakresie technik technologii nitrocelulozowej i stosow-
nych metod zarzadzania jest bardziej cenniejszym zasobem niz wlasne zaktady przemystowe i wyposazenie. Polityka dy-
wersyfikacji miata zapewni¢ dtugoterminowe wykorzystanie istniejacych zasobéw firmy DuPont.

Zrédto: opracowanie wtasne na postawie (Chandler 1962, s. 83-91).

Opracowany w 1917 r. raport dotyczacy firmy DuPont pt. Excess Plant Utilization and New Indu-

stries przedstawial pomysty na wykorzystanie nadmiarowych mocy produkcyjnych, jakie powstaty w

° Wiele z terminologii i zasad opisujacych strategic wojenng przejela praktyka zarzadzania. Wspolczesne firmy oparty swoje
funkcjonowanie na stownictwie czy koncepcjach opracowanych przez wojskowych (wodzéw, dowédcéw, strategéw), np.
wojna (cenowa), kampania (reklamowa), walka (konkurencyjna), sztab (planistyczny), zwiad/wywiad (gospodarczy), do-

wddca (lider/przywddca), itp.



firmie po zakonczeniu I wojny $wiatowej. Zaktadal rozszerzenie dziatalnosci firmy DuPont na nowe
branze, w tym na przemyst samochodowy, produkcj¢ farb i lakieréw, gumy syntetycznej, tworzyw
sztucznych oraz rolnictwo. Byt to jeden z pierwszych dokumentéw, ktéry ujawniat strategie dywersyfi-
kacji dziatalno$ci firmy DuPont. Alfred. D. Chandler Jr. zauwazyt, iz w latach 20. XX w. DuPont stat
si¢ pionierem w dziedzinie strategii biznesowej, wykorzystujac takie praktyki i narzedzia, jak planowa-
nie strategiczne i analiza SWOT w celu oceny swojej pozycji rynkowej i opracowywania dlugofalowych
planéw rozwoju, co pozwolito firmie na dynamiczny rozwdj i osiagniecie pozycji lidera na wielu ryn-
kach (Chandler 1962, s. 411). Richard Koch (1998, s. 22) stwierdza, iz pierwociny myslenia w katego-
riach strategii biznesowej mozna znalez¢ w dokonanej przez Alfreda Sloana w 1921 r. reorganizacji
firmy General Motors (jej pisemna dokumentacja ukazata si¢ dopiero w 1963 r. w ksiazce Sloana pt. My
Years with General Motors). Uznaje sig, iz strategia ,,przyszta” na Swiat praktyki biznesowej w 1921 r.
Od tego momentu dyrektorzy w General Motors byli odpowiedzialni za wypracowanie dtugotermino-
wego planu (strategii) dla catej organizacji (Micklethwait, Wooldridge 2000, s. 15). Ponizej w tabeli 2.3
przedstawiono, jako material historyczny, strategie firmy General Motors, opracowang w 1921 r.
przez specjalny komitet, powotany — w ramach Zespotu Doradczego — z inicjatywy Komitetu Wyko-

nawczego tej firmy.

Tab. 2.3. Strategia firmy General Motors z 1921 r.

Opis

Generalnie proponujemy, aby General Motors okreslal ceny swoich samochodéw na gérnej granicy kazdego przedziatu
cenowego i zapewnial im taka jako$¢, ktdra przyciagataby nabywcdéw zainteresowanych wyrobami o nieco nizszych cenach,
zachgcajac ich do zaplacenia troche wigcej za ta dodatkowa jako$§¢. Chodzitoby takze o nabywcéw z wyzszych pozioméw,
ktérzy mogliby dostrzec korzy$¢ w kupowaniu nieco tanszego samochodu, ale o jakosci zblizonej do konkurencyjnego,
drozszego. Doprowadzitoby to do rywalizacji z producentami drozszych samochodéw pod wzgledem ceny (...). Korporacja
powinna wprowadzi¢ na rynek wyréb o wiele lepszy od wyrobu Forda, ktéry byltby sprzedawany po najwyzszej cenie w tej
klasie lub najnizszej w klasie o szczebel wyzej. ChcieliSmy wytwarza¢ samochéd, ktéry bytby lepszy od samochodu marki
Forda, ale w tak zblizonej cenie, ze zmalalby popyt na niego. Rdzeniem polityki asortymentowe;j jest koncepcja masowe;j
produkcji petnego asortymentu samochodéw, nalezacych do réznych kategorii pod wzglgdem jakosci, a co za tym idzie

ceny.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Sloan Jr. 1993, s. 78-85.

Duzy wktad w rozwdj mysli nad strategia firmy wnidst zatozony w Stanach Zjednoczonych przez
Douglas Aircraft Company w 1948 r. think tank RAND Corporation, prowadzacy badania i analizy na
uzytek amerykanskich sit zbrojnych i specjalizujacy si¢ m. in. w planowaniu dtugookresowym. Praktyka
oraz nauka z zakresu zarzadzania przyjeta termin ,,strategia” (bez okreslenia firmy/biznesu) po II wojnie
Swiatowej, poczatkowo w ramach powstate] w 1941 r. szkoty badan operacyjnych. Zagadnienia doty-
czace podejmowania decyzji w sytuacjach konfliktowych, modele ich opiséw i metod rozwiazah wy-
ksztalcity tzw. teori¢ gier, ktora z kolei data podwaliny pod rozw6j mysli nad strategia firmy (Krupski

1999a, s. 13)'°. John Von Neumann i Oskar Morgenstern (1944) definiowali strategie jako wzorzec lub

10 Termin ,,strategia” uzywany w teorii gier ma inne znaczenie niz w rozumieniu teoretykéw sztuki wojennej lub nauki o

zarzadzaniu. Strategia w teorii gier jest planem dzialania (postgpowania) Scisle okreslonym, pelnym, nieposiadajacym



plan, ktéry okresla, jakie wybory decyzyjne beda podejmowali gracze w kazdej mozliwej do przewi-
dzenia sytuacji. Réwniez, naukowcy zajmujacy si¢ funkcjonowaniem administracji publicznej przyczy-
nili si¢ do obecnego zrozumienia zarzadzania strategicznego. Herbert Simons (1947, s. 77) definiowat
woweczas strategie nastepujaco: ,,Decyzja lub wybdr (...) to proces, w ktérym jedna alternatyw dziatania
jest wybierana do zrealizowania. Ciag (szereg) takich decyzji, okre$lajacych zachowanie w pewnym
przedziale czasu mozna nazwacd strategia”.

Szczeg6lne zastugi w upowszechnianiu mysli nad strategia wnidst Peter F. Drucker. Zauwazyt on,
na przykladzie analizowanych w pracy Concepts of Corporation (1946) przypadkéw takich firm, jak
General Motors, General Electric oraz Sears Roebuck, iz przedsigbiorstwa odnoszace najwigksze suk-
cesy byly scentralizowane i dobrze radzity sobie z wyznaczaniem celéw. Drucker jako pierwszy do-
strzegl, iz cel firmy ma charakter zewnetrzny — tzn. ze jest nim wytworzenie i zaspokojenie potrzeb
klientéw. W pracy The Practice of Management (1954) Drucker dokonat rozréznienia miedzy decy-
zjami taktycznymi a decyzjami strategicznymi, cho¢ nie uzyl stowa strategia. Wedtug niego, decyzje
wazne, ktdre liczg si¢ naprawde, maja wymiar strategiczny, czyli fundamentalny, kluczowy.

Nalezy zwrdci¢ uwage, iz w praktyce i teorii zarzadzania stowo strategia byto sporadycznie uzy-
wane w latach 50. XX w. Od konca lat 50. w Texas Instruments obowigzywat wyrafinowany system
planowania i kontroli zwany OTS (Objectives, Strategies, Tactics). Cele ustalano na dwéch poziomach
— korporacji i branzy. Chodzilo o najwazniejsze cele, mozliwe do osiggnigcia w najblizszych pigciu
latach. Strategie mialy zapewni¢ spetnienie celéw branzowych. Programy taktyczne stanowity z kolei
zapewnienie realnosci strategii (Glinski, Kuc, Szczepankowski 1996, s. 91).

Pierwsze zarysy naukowej koncepcji strategii firmy mozna znalez¢ w pracach Edwarda C. Bur-
ska i Dana H. Fenna, Jr., Planning the Future Strategy of Your Business (1956) oraz Philipa Selznicka
Leadership in Administration: A Sociological Interpretation (1957). W 1960 r. Theodore Levitt w arty-
kule Marketing Myopia (1960), jako pierwszy dokonat préby ujecia strategii korporacji z szerokiego
punktu widzenia. Postulowat, iz firmy zamiast definiowa¢ siebie na podstawie tego, co produkuja, po-
winny przeorientowac si¢ na potrzeby klientéw. Krétkowzroczno$¢ dla Levitta to brak wgladu w to, co
firma robi dla swoich klientéw. Organizacje inwestuja tak duzo czasu, energii i pienigdzy w to, co robia
obecnie, ze czesto sa $lepe na przysziosé. Levitt (1960, s. 45-56) sugeruje, ze firmy beda lepiej radzié
sobie w diuzszej perspektywie, jesli skoncentrujg si¢ na osiggni¢ciu uzytecznosci produktu lub dobra,

niz gdyby tylko prébowali sprzedawac swoje produkty.

zadnych luk czy niedociagni¢é, niepodlegajacym zmianom nawet pod wplywem przeciwnika (konkurenta) (Sabak 2012, s.
70). W teorii gier mozna spotka¢ si¢ z nazwami, ktére trudno znalez¢ w publikacjach dotyczacych strategii w innych dzie-
dzinach wiedzy (w tym w pracach z zakresu zarzadzania strategicznego), jak na przyktad: strategia dominujaca, strategia
korzystna, strategia maksy-minimalna, strategia mini-maksymalna, strategia niekorzystna, strategia optymalna (Sabak

2014, s. 191-192).



Warto zaznaczy¢, iz w dopiero drugiej potowie XX w. mysl wiodacg dziatania firmy zaczgto po-
wszechnie nazywac strategia, co bylo niewatpliwie zapozyczeniem ze sztuki wojennej (Polowczyk
2008, s. 11). Istotny wplyw teorii wojny na rozwdj mysli nad strategia potwierdza to, iz w latach 50. i
60. XX w. menadzerowie i naukowcy, ktérzy wczesniej stuzyli w armii Standéw Zjednoczonych zaczeli
jako pierwsi stosowa¢ w dziataniach biznesowych, przejete wojskowosci, stowo strategy''. Alfred D.
Chandler, profesor Harvard Business School, pochwycit koncepcje strategii w odniesieniu do przedsie-
biorstwa podczas nauczania, na poczatku lat 50. XX w., podstaw strategii narodowej dla oficeréw ma-
rynarki wojennej w szkole U.S. Naval War College z siedziba w Rhode Island (Alfred D. Chandler Jr.
2022; Freedman 2013, s. 496). Nalezy zwréci¢ uwage, iz biznes amerykanski ma dtugie tradycje wyko-
rzystania bytych oficeréw wojskowych. Od zakonczenia II wojny $§wiatowej koniecznym warunkiem
kariery przysztego prezesa firmy bylo do§wiadczenie wojenne, na przyktad z I wojny Swiatowej, kore-
anskiej oraz wietnamskiej, czy wspélczes$nie — z wojny w Iraku i Afganistanie (Polowczyk, 2012, s. 21).

W latach 60. XX w. strategia zostala powszechnie przyjeta przez praktyke i teori¢ zarzadzania (Po-
lowczyk 2012, s. 17). Na grunt praktyki biznesu termin ,,strategia” na trwale przeniést w 1962 r. Alfred
D. Chandler, profesor Harvard Business School, zajmujacy si¢ m.in. historig biznesu amerykanskiego.
W pracy Strategy and Structure: Chapters in the History of the Industrial Enterprise (1962) Chandler
pokazal, na przyktadach amerykanskich firm, zwiazki miedzy strategig biznesowg a strukturg organiza-
cyjna. Z kolei dziatania naukowe 1 publikacyjne George’a Steinera, podejmowane w latach 60. XX w.,
miaty na celu zwréci¢ uwage menedzeréw biznesu na planowanie strategiczne i podkresli¢ przy tym
kwestie planowania dalekosigznego w korporacjach, co zostato szczegdlnie zaprezentowane w pracy
zbiorowej pt. Managerial Long-Range Planning (1963) pod jego redakcja.

Kenneth R. Andrews, wraz z takimi konsultantami i naukowcami, jak Edmund P. Learned, C. Roland
Christensen i Willim D. Guth, byt wspéttworca w latach 50 1 60. XX w. modelu SWOT, ktérego dwie
gtéwne funkcje dotyczyty diagnozy sytuacji zewnetrznej i analizy wewnetrznej. Model ten stat sie wow-

czas podstawg podejmowania w firmach decyzji strategicznych. Peter F. Drucker w Managing for

1 Przyktadowo mozna tu wyrézni¢ Kennetha R. Andrewsa, popularyzatora koncepcji strategii firmy, ktéry po uzyskaniu stop-
nia doktora na Uniwersytecie Illinois w Urbana-Champaign zostat w czasie II wojny $wiatowej powolany do stuzby woj-
skowej w amerykanskiej armii (Kenneth R. Andrews 2024). Harry Igor Ansoff podczas II wojny §wiatowej byl Zotnierzem
Marynarki Wojennej Stanéw Zjednoczonych, stuzac zaréwno jako oficer tacznikowy z Marynarka Wojenna Rosji Sowiec-
kiej, jak i jako instruktor (wyktadowca) fizyki w Akademii Wojennej Stanéw Zjednoczonych. W latach 1950-1956 Ansoff
pracowal jako kierownik projektéw w Departamencie Matematyki RAND Corporation. Byt takze kierownikiem duzego
projektu majacego na celu przedstawienie rekomendacji w zakresie pozyskiwania technologii i systeméw uzbrojenia dla
wojskowych sit powietrznych USA (Igor Ansoff 2024). Z kolei Edmund Philip Learned, wspéttwérca metody analizy
SWOT, w latach 1942-1952 byt konsultantem wojsk obrony narodowej Sit Powietrznych Armii USA. Podczas II wojny
$wiatowej pomagal w zaktadaniu wojskowej szkoty sit powietrznych, tj. U.S. Army Air Force Statistical School (Learned,

Edmund Philip 2024).



Results Economic Tasks and Risk-Taking Decisions (1964) sformutowat zasady analizy wyboréw stra-
tegicznych na podstawie koncepcji kategoryzacji, co byto przyczynkiem do analizy strategiczne;j'.

Przedstawiciele naukowego zarzadzania uwazaja Harry’ego Igora Ansoffa za autora terminu ,,stra-
tegia firmy/organizacji”. W pracy Corporate Strategy. An Analytic Approach to Business Policy for
Growth and Expansion (1965) Ansoff zdefiniowat strategi¢ organizacji jako wspdlny watek (mys$l prze-
wodnia, idea) miedzy jej dziataniami a rynkami produktowymi, ktéry okresla zasadniczy charakter biz-
nesu, jakim organizacja byla lub planowata by¢ w przysztosci. Przytoczone wyzej dzieto Ansoffa uzna-
wane jest jako ,,biblia” planowania strategicznego (Koch 1998 s. 23). Do rozwoju koncepcji strategii
firmy przyczynita si¢ réwniez praca Edmunda P. Learnerda, C. Rolanda Christensensa, Kenntha. R.
Andrewsa i Williama D. Gutha Business Policy: Text and Cases (1965).

Istotny wktad w rozwdj mysli nad strategia firmy oraz dziatan praktycznych w tym zakresie odegrata
szkota wyzsza Harvard Business School, jej absolwenci oraz zaktadane przez nich firmy doradczo-kon-
sultingowe. Najstynniejsze na $wiecie firmy doradcze w obszarze strategii firmy to: McKinsey & Com-
pany, zatozona w 1926 r. przez Jamesa O. McKinsey’a; Boston Consulting Grup (BCG), zalozona w
1964 r. przez Bruce’a Hendersona oraz migdzynarodowa firma konsultingowa Arthur D. Little — naj-
starsza na §wiecie, zalozona w 1886 r. przez Arthura D. Little’a’. Firmy te z powodzeniem sprostaty
zapotrzebowaniu praktyki biznesowej na wyrafinowane metody przydatne w budowaniu strategii dzia-
tania przedsiebiorstwa. Richard Koch (1998, s. 23) zauwaza, iz okres najwi¢kszej aktywnosci intelek-
tualnej firmy BCG przypada na 1965-1973. Przyjmuje si¢, iz lata 1960-1973 stanowia ztote lata historii
strategii firmy w punktu widzenia realizacji wielkich pomystéw biznesowych za sprawg firm konsul-
tingowych.

Niezmiernie ciekawa kwestia jest ewolucja mysli naukowej nad strategia firmy i sposobu defi-
niowania tego pojecia. Od konca lat 50. XX w. rozumienie strategii firmy zmieniato si¢ wraz z rosnaca

burzliwoscig otoczenia, jak i rozwojem szkét naukowych i nurtéw badawczych. Poczatkowo strategie

12 Przywotywana z 1964 r. praca Petera F. Druckera. zawiera rozwazania na temat kluczowych decyzji, strategii firmy i za-
pewnienia skutecznosci dzialania przedsigbiorstwa. Autor w tytule tej pracy chciat uzy¢ stowo ,,strategia”, jednak pod naci-
skiem wydawcy usunat ten termin z tytutu ze wzgledu na mozliwo$¢ nieporozumien, poniewaz to stowo kojarzyto si¢ wow-
czas z prowadzeniem kampanii wojskowych i wyborczych. Ostatecznie ksigzka ukazata si¢ pod tytutem Managing for
Results (Drucker 1992, s. 224).

13 Konsultantami McKinsey & Company byli m.in. Kenichi Omae (kierowat oddzialem tej firmy w Japonii), Tom Reters,
Robert Waterman, Andrew Campbell, John 1. Neuman i Fred Gluck. Boston Consulting Group (BCG) wypracowat takie
narz¢dzia pomocne przy formutowaniu strategii, jak krzywa doswiadczen (lata 1965-1967), macierz wzrostu/udziatu w
rynku (pierwsza potowa lat 70. XX w.). Z kolei zastuga firmy Artur D. Litlle (ADL) byto wymys§lenie w latach 70. XX w.
macierzy ADL. Warto wspomnie¢, iz w 1911 r. ADL zorganizowal pierwsze laboratorium badawczo-rozwojowe w General
Motors, co doprowadzito do powstania w tej firmie specjalnego dziatu zajmujacego si¢ doradztwem w zakresie praktyki
zarzadzania i narodzin branzy konsultacyjnej w zarzadzaniu. Pracownikiem tej firmy byt w latach 70. XX w. Bruce Hen-
derson, stynny amerykanski teoretyk zarzadzania, pézniejszy zatozyciel Boston Consuling Group (The Birth Of Management

... 2022).
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firmy (biznesowg) rozumiano jako dtugookresowy plan dziatania. Pod koniec lat 60. XX w. strategi¢
firmy pojmowano jako spdjny wzorzec decyzji i dziatan, ksztattujacy sie ewolucyjnie w trakcie dziata-
nia przedsiebiorstwa (Obt6j 1988, s. 1-5). Przejrzysta i logicznie spdjng koncepcje strategii firmy mozna
znalez¢ w pracy Kennetha R. Andrewsa: The Concept of Corporate Strategy (1971) w ktérej okreslit
strategie biznesowa jako dziatania zapewniajace zgodno$¢ pomigdzy silnymi i stabymi stronami firmy
oraz mozliwo$ciami i zagrozeniami jakie daje otoczenia. Wedlug Kennetha R. Andrewsa strategia kor-
poracji obejmowata polityke biznesu (business policy) i planowanie strategiczne (strategic planning).

W latach 70. XX w. Henry Mintzberg opracowat ideg ,,strategii rzemie$lniczej” (crafting strategy).
Wedlug niego strategia firmy powinna by¢ tworzona sposéb delikatny, ostrozny i doktadny, tak jak
garncarz tworzy naczynie gliniane. Menedzerowie to rzemie$lnicy, a strategia to ich glina. Strategia
firmy wylania si¢ poprzez pewien rodzaj osmozy organizacyjnej, a nie za sprawa grupy menedzeréw
(strategéw) siedzacych przy stole i wierzacych, ze moga przewidzie¢ przysztos¢ (Strategic manage-
ment.... 2022). Henry Mintzberg pokazuje, uzywajac metafory garncarza, ze samo formalne planowanie
nie wystarcza, aby wyjasni¢ w jaki spos6b menedzerowie opracowuja strategie, ale takze konieczna jest
spontaniczna wiedza o firmie i jej wyczucie. To daje menedzerom mozliwo$¢ podejmowania kreatyw-
nych decyzji, z ktérych wylania si¢ innowacyjna strategia (Mack 2022).

Na przetomie lat 70. i 80. XX w. strategi¢ firmy definiowano jako jej pozycj¢ na rynku oraz jako
proces poszukiwania tozsamosci organizacyjnej (Obigj 1988, s. 1-5). W latach 80. XX w. strategi¢
przedsigbiorstwa postrzegano przez pryzmat umiejetnosci osiggania przez niego przewagi konkurencyj-
nej i zajmowania odpowiedniej pozycji konkurencyjnej (Porter 1980).

Lata 80. XX w. przyniosty utozsamienie strategii firmy z projektem, pomystem. Pojawily si¢ wow-
czas znaczace pozycje na temat strategii autorstwa Michaela E. Portera pt. Competetive Advantage:
Techniques for Analysing Industries and Competitors (1980), w ktorej przedstawia koncepcje sektoro-
wej analizy strategicznej oraz Kenichi’ego Ohmae — prekursora myslenia strategicznego jako dziedziny
wiedzy — pt. The Mind of the Strategies: The Art. Of Japanese Busines (1982). Ta ostania praca wyja-
$nia, iz strategia jest najskuteczniejsza wtedy, gdy taczy w sobie analize, intuicje, site woli w dazeniu
do globalnej dominacji (Koch 1998, s. 24)!4. Ohmae eksponuje role klienta bedgcego gtéwnym czynni-
kiem, ktéry determinuje wszystkie strategie firmy.

William H. Newman, James P. Logan i W. Harvey Hegarty (1985) uwazaja, iz strategia biznesowa
jest przede wszystkim jakosciowa koncepcja przysztosci firmy, ktéra ma przeciwdziata¢ niekorzystnym
trendom zewnetrznym, a wykorzystywac¢ okolicznosci sprzyjajace funkcjonowaniu i rozwojowi przed-

siebiorstwa.

14 Za klasyczne dzieto w dziedzinie strategii biznesowej nalezy uznaé Strategy Safari: A Guided Tour Through The Wilds Of
Strategic Management (1998), Swiatowy bestseller autorstwa czotowego mysliciela zarzadzania Henry'ego Mintzberga i jego
wspotpracownikéw Bruce'a Ahlstranda i Josepha Lampela. Od czasu jej pierwszej publikacji menedzerowie, konsultanci i

naukowcy na catym $§wiecie uznali t¢ ksiazke za niezastapione i intersujace zrédlo wiedzy na temat strategii firmy.



W latach 90. XX w. strategi¢ biznesowg kojarzono z zasobami i umiej¢tnoSciami przedsi¢biorstwa
oraz z jego wyr6zniajagcymi kompetencjami, ktére stanowig gtéwne zrédla przewagi konkurencyjnej
(Barney, Clark 2007). John Kay, brytyjski ekonomista, w pracy Foundations of Corporate Success
(1993) twierdzi, iz strategia powinna by¢ budowana wokoét okreslenia dla kazdej firmy mocnych stron
w czterech dziedzinach: jej reputacji, zdolnosci do innowacji, strategicznych aktywéw oraz ,,architek-
tury”, tj. sieci zwiazkéw wewnatrz i poza firma (Micklethwait, Wooldridge, 2000, s. 170). Gary Hamel
i C.K. Prahalad w pracy pt. Competing for Future (1994) zaleca, aby firmy przy tworzeniu strategii
biznesowej na nowo wymyslali swoja branze, podazajac za wizja, marzeniem. Ich zdaniem, zdefinio-
wanie gtéwnych kompetencji firmy stanowi pierwszy krok w formutowaniu jej strategii (Micklethwait,
Wooldridge 2000, s. 174).

Michael E. Porter w artykule pt. What is strategy (1996) stwierdzit, iz sedno strategii firmy polega
na tym, by wykonywac inne czynnosci niz rywale lub wykonywac¢ te same czynnosci, ale inaczej; czyli
opierac si¢ na $Swiadomym wyborze unikatowego zestawu czynnosci w celu zapewnienia klientom nie-
powtarzalnego zbioru korzysci (Porter 2003, s. 165). Ten sam autor definiuje strategi¢ firmy jako proces
budowania wyjatkowej i cennej pozycji rynkowej przez rozstrzyganie dylematéw dotyczacych obsza-
row i sposoboéw konkurowania (Porter 2005, s. 169). Jerzy Rokita (2005, s. 26-27) wskazuje nastepujace
wlasciwosci strategii firmy: podkresla wzorce dziatania w postaci proceséw i procedur; wskazuje na
istotne jej zadanie, jakim jest spelnienie oczekiwan interesariuszy; zaktada, ze realizacja potrzeb klien-
téw powinna zapewniac osiaganie gtdwnych celéw organizacji i przyczyniac si¢ do budowania wzgled-
nie trwalej przewagi konkurencyjnej; zwiazana jest z modelem biznesu, ktéry przedstawia sposoby osig-
gania wynikéw ekonomicznych organizacji.

W pierwszej dekadzie XXI w. strategie firmy wigzano z umiejetno$cia dostrzegania i wykorzystania
okazji (Eisenhardt, Sull 2001), a takze definiowano w kontekscie kreowania zmian o charakterze inno-
wacyjnym, generujacym warto$¢ z punktu widzenia interesariuszy.

Max McKeown (2011) uwaza, iz strategia biznesowa polega na ksztattowaniu przysztosci i jest
ludzka préba osiagnigcia pozadanych celéw za pomocg dostepnych srodkéw. Richard P. Rumelt (2011)
opisal strategi¢ organizacji jako rodzaj rozwigzywania probleméw. Wedtug niego dobra strategia ma
podstawowa strukture zwang jadrem. Jadro sklada si¢ z trzech czesci: 1) diagnoza, ktéra definiuje lub
wyjasnia natur¢ wyzwania; 2) przewodnig polityke, ktéra okresla sposoby radzenia sobie z wyzwaniem,
3) spdjne dzialania majace na celu realizacje przewodniej polityki. Oryginalne podejScie w definiowaniu
strategii firmy prezentuja David B. Yoffie i Michael A. Cusumano (2016, s. 41-43). Uwazaja oni, iz
strategia przedsi¢biorstwa to gléwnie spogladanie do przodu. Jest ono potrzebne, Zeby zaplanowac przy-
sztos¢. Stwierdzaja, ze stratedzy nie patrza w przesziosé, zeby ustali¢, co robi¢ w przysztosci, tylko
spogladaja w przysztos¢ 1 rozumieja wstecz. Tworzenie strategii biznesowej polega nie na wskazywa-
niu, gdzie chcesz si¢ znalez¢ wraz firma, lecz na wymys§laniu, jak tam dotrze¢ i dokonywanie po tej
drodze niezbednych poprawek. Obecnie podkresla si¢, iz istotng role w formutowaniu strategii firmy

odgrywaja kwestie wyobrazni i §$wiadomosci strategicznej, umiejetnosci przewidywania i odczytywana
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stabych sygnatéw w otoczeniu, zdolnosci myslenia abstrakcyjnego, holistycznego, analitycznego i syn-
tetycznego, a takze wiedzy historycznej, madros$ci, przenikliwos$ci, dalekowzrocznosci, intuicji oraz od-

wagi menadzera (Rzeszutko-Iwan, 2015, s. 101)'5,

2.2. Rozwdj zarzadzania strategicznego w praktyce biznesu

Wiele praktycznych rozwigzan z zakresu zarzadzania strategicznego ma swoje korzenie w czasach
starozytnych. Jednak to rewolucja przemystowa, ktéra rozpoczeta si¢ juz w latach 60. XVIII w. w Wiel-
kiej Brytanii, a nastgpnie rozpowszechnita si¢ na poczatku XIX w. w Stanach Zjednoczonych i w naj-
bardziej rozwinietych gospodarczych krajéw Europy Zachodniej, stworzyta silng potrzebe praktyki za-
rzadzania oraz konieczno$¢ zatrudnienia nowej grupy pracowniczej, tj. kadry kierowniczej (menedze-
réw). Pierwsi zawodowi menedzerowie pojawili si¢ na poczatku 1835 r. w Stanach Zjednoczonych,
kiedy to przedsigbiorca Samuel Slater zaczat, jako pierwszy na §wiecie, zatrudnia¢ w swoich przedsie-
biorstwach specjalistéw — kierownikéw. Wtedy to pojawilta si¢ kategoria menadzeréw, nazywana wspot-
cze$nie jako top management (najwyzsze kierownictwo) (Gliniski, Kuc, Fottyn 2000, s. 20). Szczeg6lnie
w przedsigbiorstwach transportu kolejowego, ktdre swoja dziatalnoscig wychodzity poza obszar jednego
regionu czy kraju, pojawit si¢ wymdg zatrudnienia licznego personelu do skoordynowania pracy réz-
nych zespoléw ludzkich w celu uniknigcia w sposéb skuteczny kolizji, zaktdcen i katastrof na kolei.
Zatem procesy ksztattowania sformalizowanych, hierarchicznych organéw kierowniczych najwczesniej

ujawnity si¢ wilasnie w tego rodzaju przedsigbiorstwach. Jako podstawowe czynniki, ktére

SWarto zwrdci¢ uwage, iz w polskim pi$miennictwie w zakresie ekonomii i zarzadzania pojecie ‘strategia’ pojawito w pierw-
szej pod koniec lat 60 .XX w. Pierwsza publikacja naukowa na temat strategii zarzadzania przedsigbiorstwem pojawila si¢
w 1968 r. autorstwa Jerzego Kwejta, pt. Metody i strategia zarzqdzania przedsigbiorstwem przemystowym. W zasadzie ter-
min ‘strategia’ byl odnoszony do okreslenia planistycznej dziatalnoéci szczebla centralnego panstwa. Przyjeto, iz socjali-
styczne przedsigbiorstwa, dziatajace w warunkach centralnego planowania i zarzadzania gospodarkg narodowa, sa jedynymi
realizatorami strategii rozwoju, opracowane;j i przyjetej przez szczebel centralny. W jednej z prac Jézefa Pajestki z 1971 r.
mozna znalez¢ - w odniesieniu do rozwoju ekonomicznego — definicj¢ strategii, jako zespotu wzajemnie zgodnych, podsta-
wowych rozwigzan spoleczno-ekonomicznych, dotyczacych celéw dziatalnosci spoteczno-ekonomicznej, drég i metod ich
osiagniecia oraz §rodkéw i instrumentéw dziatania (Pajestka 1971, s. 73). Kazimierz Secomski, wychodzac z definicji J.
Pajestki, rozszerzy! pojecie strategii rozwoju o obszar zjawisk spotecznych, stwierdzajac, ze ,,jest to planowa dziatalno$¢
panstwa oraz wystgpujacych z jej ramienia lub wspéidziatajacych z nim organizacji, zapewniajaca realizacj¢ celéw i zatozen
polityki spoteczno-ekonomicznej w wyniku stosowania wzajem nieskoordynowanych rozwigzan spoteczno-ekonomicznych
przy wykorzystaniu metod, $rodkéw i instrumentéw dzialania, zmierzajacych do optymalizacji proceséw rozwojowych”
(Secomski 1978, s. 5). Jan Kwejt (1968), Bogustaw Wawrzyniak (1978), Jan Kortan (1981), Grazyna Lesniak-L.ebkowska
(1981) i Jan Rokita (1985) to pierwsi naukowcy, ktérzy w literaturze ekonomicznej i zarzadzania okresu PRL-u zwrdcili
uwagg na problem strategii przedsigbiorstwa. B. Wawrzyniak (1979) stwierdzit, iz strategie przedsigbiorstw istniejg i w wielu
przypadkach sa to strategie w petni u§wiadomione i sformalizowane w programach dziatania organizacji. G. Le$niak-Leb-
kowska (1981) wskazata, ze przedsigbiorstwa przejawiaja takze aktywno$¢ w formutowaniu wlasnych, autonomicznych

strategii rozwoju.



uksztaltowaly praktyke zarzadzania strategicznego nalezy chronologicznie wymieni¢ (Glinski, Kuc,
Fottyn 2000, s. 20):

1. Druga rewolucje przemystowa w Stanach Zjednoczonych (poczatek XIX w.)

2. Pojawienie si¢ kadry kierowniczej w postaci zawodowych menedzeréw (pierwszy zawodowy
menedzer Samuel Slater, 1835 r.)

3. Tworzenie przedsigbiorstw w nowoczesnym rozumieniu (1850-1860)

4. Laczenie si¢ przedsigbiorstw masowej produkcji z przedsigbiorstwami masowej dystrybucji;
integracja pionowa (1880-1910)

5. Pojawienie si¢ kierownictwa $redniego (middle/executory management) i nizszego szczebla za-
rzadzania (lower/operative management) (lata 90 XIX w.)

6. Tworzenie centrali wielkich korporacji (lata 20. XX w.) 1 autonomicznych zaktadéw wewnatrz
korporacji (lata 30. XX w.)

7.  Rozpowszechnienie sformalizowanego planowania (lata 50. XX w.)

8. Powotywanie strategicznych jednostki biznesu wewnatrz korporacji, poczatki planowania stra-
tegicznego (lata 70. XX w.).

Elementy planowania dlugookresowego, ekstrapolacyjnego byty juz widoczne w orientacji produk-
cyjnej przedsigbiorstw (1880 — 1930). Tworzony wéwczas program dziatania firmy, na podstawie ana-
lizy nieodlegtej przysztoSci, mozna utozsamiaé ze wspotczesnie rozumianym planowaniem strategicz-
nym. W latach 30 XX w. zaczg¢to powszechnie stosowaé w przedsiebiorstwach amerykanskich plano-
wanie dtugookresowe, zorientowane na zewnatrz. Od lat 40. XX w. funkcjonowato planowanie dtugo-
okresowe (long-range planning), wyparte w latach 60. XX w. przez termin strategic planning (Polow-
czyk 2012, s. 17).

Poczatki profesjonalnego zarzadzania strategicznego w firmach, jako kolejnego etapu ewolucji
praktyki zarzadzania, przypada na przetom lat 50. i 60. XX w. Wtedy to zaobserwowano korzysci dtu-
gofalowego myslenia oraz zauwazono, ze biezacy zysk jest zbyt prymitywnym wyznacznikiem zacho-
wan przedsigbiorstwa (Polowczyk 2013, s. 17). Rosnaca wtedy ztozonos$¢ i zmienno$¢ otoczenia orga-
nizacji przyczynila si¢ do poszukiwania nowego podejscia do praktyki zarzadzania. Konieczne stato si¢
dtugofalowe, cato$ciowe i elastycznie podejscie do problemdéw zarzadzania oraz duze otwarcie na otocz-
nie.

W drugiej dekadzie lat 60. XX w. w Stanach Zjednoczonych w ramach nurtu Long Range Planning
(nazwa nurtu od tytutu miesi¢cznika, ukazujacego si¢ od 1967 r. po§wigconego tematyce $cisle zwigza-
nej z planowaniem strategicznym) zaczg¢to stosowac pojecie ,,planowanie strategiczne”. Wowczas
plany strategiczne nie ograniczaty si¢ jak poprzednio tylko do celéw i Srodkéw, lecz coraz bardziej
wchodzily w obszary innych dziedzin zarzadzania, zwlaszcza organizowania i motywowania. Pod ko-
niec lat 60. XX w. praktyka biznesowa stopniowo przechodzita do wspéiczesnie rozumianej koncepcji
zarzadzania strategicznego. W latach 1971-1973 zaczgto powolywaé w General Electric strategiczne

jednostki biznesu (Strategic Business Unit — SBU). W okresie kryzysu naftowego, obejmujacego lata
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1973 — 1974, z powodzeniem wykreowano termin ,,zarzadzanie strategiczne” (Glinski, Kuc, Fotyn

2000, s. 82; Krupski 1999a, s. 13). Ponizej w tabeli 2.4 przedstawiono ewolucje¢ podejscia menedzerow

do funkcji planowania oraz etapy ksztattowania praktyki zarzadzania strategicznego.

Tab. 2.4. Etapy ksztaltowania funkcji planowania i zarzadzania strategicznego w praktyce

L.p.

Nazwa etapu

okres

Charakterystyka

Pierw

szy punkt przelomowy:

druga rewolucja przemystowa

1.

Pojawienie si¢ funk-
cji planowana

1835-1880

— Planowanie ma charakter intuicyjny i niesformalizowany. Obejmuje
krotki i $redni horyzont czasu

— Orientacja przedsigbiorcza (planowanie realizuje przedsigbiorca-wlasci-
ciel, wykorzystujac wtasne doswiadczenie)

— Zatrudnienie najemnych menedzeréw

Planowanie opera-
tywne

1880- 1930

— Dominacja metod harmonogramowania dziatan i planowania operatyw-
nego

— Podstawowym Zrédlem informacji jest przedsigbiorstwo

— Orientacja na wewnatrz (produkcyjna); sformalizowane planowanie doty-
czy gtéwnie produkcji

— Uksztattowanie si¢ dwéch szczebli kierownictwa najemnego: $redniego i
najnizszego, od ktérych zalezaly relacje firmy z otoczeniem

— 1910 r., pojawienie si¢ w General Motors szczebla kierownictwa naczel-
nego firmy i wdrazanie koncepcji nowoczesnej centrali firmy

— 1917 r., opracowanie w firmie DuPont planu majacego cechy wspdtcze-
snego planu strategicznego

— 1921 r., wypracowanie dtugoterminowego planu (strategii) w firmie Ge-
neral Motors (pierwsza udokumentowana strategia biznesowa na §wiecie)

Drugi

punkt przetomowy: kryzys gospodarczy 1929-1933

Planowanie krétko-
i Sredniookresowe

1930-1950

— Orientacja na zewnatrz (rynkowa); obszary zainteresowania planowania
to produkty, ceny, dystrybucja, promocja, klienci, konkurencja oraz szer-
sze wykorzystanie metod ekstrapolacyjnych

— Wprowadzenie na duza skal¢ sformalizowanego planowania w wielkich
przedsigbiorstwach amerykanskich (lata 1940-1945)

— 1949 r., rozpoczecie w Stanach Zjednoczonych popularyzacji na szeroka
skale dorobku intelektualnego H. Fayola i jego koncepcji planowania
jako pierwszej funkcji zarzadzania

Planowanie diugoo-
kresowe

1950-1965

— 1952 r. wprowadzenie formalnego systemu planowania dtugookresowego
w firmie Lockheed Aircraft Corporation

— Koncentracja na planowaniu finansowym (budZetowaniu) opartego na
ograniczonych analizach otoczenia rynkowego, z zastosowaniem iloscio-
wych metod prognozowania trendéw popytu oraz cen

— Wprowadzenie pod koniec lat 50. w firmie Texas Instruments systemu
planowania i kontroli OTS (Objectives, Strategies, Tactics)

Trzeci punkt przetomowy: pojawienie si¢ miesi¢cznika ,,Long Range Planning” (1967)

5.

Planowanie strate-

giczne

1965-1972

— Wykorzystanie nowych narz¢dzi/metod planowania, jak np. analiza port-
felowa, krzywa do$wiadczenia, metody scenariuszowe, prognozowanie
spoteczne oraz ocena ryzyka politycznego

— 1965-1966; zastosowanie w praktyce biznesowej koncepcji tzw. krzywej
doswiadczenia w Texas Instruments i Black and Decker

— Ekspansja planowania strategicznego w przedsi¢biorstwach amerykan-
skich (plany dlugookresowe zaczynaja przybierac strategiczny charakter,
ktérych skutki sa trudne do odwrdcenia, a zasi¢g oddzialywania jest sze-
roki).




— Planowanie strategiczne obejmuje szerszy zakres analizy otoczenia
uwzgledniajacy aspekty spoleczne i polityczne

— 1971 r., powotanie w firmie General Electric strategicznych jednostek
biznesu (Strategic Business Unit — SBU)

Czwarty punkt przetomowy: pierwsze opracowanie naukowe na temat zarzadzania strategicznego (1972) i kryzys naftowy
1973-1974

6. Zarzadzanie strate- | 1972 - 1990 | — Pojawienie si¢ pierwszego na §wiecie opracowania H. I. Ansoffa na temat

giczne zarzadzania strategicznego pt. Concept of strategic management, w
czasopi$mie Journal of Business Policy (1972), vol 2, no. 4, Summer

— Plany strategiczne wchodza w funkcj¢ organizowania i kontroli.

— Uzupelnienie budowy strategii firmy o czynno$ci w zakresie wdrozZenia,
kontroli oraz weryfikacji strategii

— Orientacja globalna firmy

Piaty punkt przelomowy: pojawienie si¢ sieci internetowej World Wide Web (1990)

7. Nowe zarzadzanie | 1990- — Pojawienie si¢ srodowiska on-line w biznesie i nowych modeli bizneso-

strategiczne wych

— 1992 r., pojawienie si¢ problemu myslenia strategicznego w praktyce pla-
nowania dalekosi¢znego

— Tworzenie sieci organizacyjnych i globalizacja gospodarki

— Orientacja firmy na wartosci, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu i
zréwnowazony rozwaj

— Holistyczne podejscie do zarzadzania strategicznego

— Zainteresowanie kwestig strategicznego zarzadzania projektami i strate-
giami tworzenia wartosci dla firm

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Krupski 1999b, s. 77-78; Wawrzyniak 1989, s. 18; Pluta 2018, s. 21-23; Z.
PierScionek 2011, s. 32; Glinski, Kuc, Fottyn, 2000, s. 75-84; Glinski, Kuc, Szczepankowski 1996, s. 83-94.

Jak pokazuje tabela 2.4, praktyka zarzadzania strategicznego obejmuje kilka kluczowych etapow
rozwoju. Ciaggle ona ewoluuje, reagujac na zmiany w otoczeniu biznesowym i nowe wyzwania stojace
przed organizacjami. Odzwierciedla potaczenie réznych metod i technik zarzadzania. Poczatkowo za-
rzadzanie strategiczne sprowadzato si¢ do planowania finansowego, ktérego zadaniem byto harmonizo-
wanie i koordynowanie odrebnych planéw sporzadzanych przez poszczegdlne dzialy organizacyjne
firmy. W latach 70. XX w. wydtuzono horyzont planowania i zacz¢to opracowywac plany diugotermi-
nowe ukierunkowane na dostosowanie zasobéw firmy do wzglednie przewidywalnej przysztosci. W
latach 80. XX w. zaczeto postrzegac koncepcj¢ zarzadzania strategicznego przez pryzmat przewagi kon-
kurencyjnej firmy, a w latach 90. XX w. — wyrdzniajacych kompetencji i umiejetnosci/zdolnosci firmy.
Obecnie do zarzadzania strategicznego ,,wkroczyty” modele biznesowe. Wazne staje si¢ holistyczne i
zindywidualizowane podejscie do zarzadzania strategicznego (Pluta 2018, s. 21-23).

W ksztattowaniu praktyki zarzadzania strategicznego najwigkszy wktad wniosty takie firmy jak Du-
Pont, General Motors, Texas Instruments, General Electric, Sony, wspomniane uprzednio firmy konsul-
tingowe oraz przedstawiciele naukowego zarzadzania, w tym i dyscypliny wiedzy z zakresu zarzadzania

strategicznego.

16



2.3. Historia zarzadzania strategicznego jako dziedziny wiedzy

Zarzadzanie strategiczne to nie tylko praktyka biznesu w firmach, ale takze dziedzina wiedzy (ba-
dawcza), ktéra powstata z zapotrzebowania praktyki gospodarczej stojacej wobec ztozonych probleméw
organizacji (Pierscionek 2011, s. 21). Podstawy naukowej koncepcji strategii firmy, jak i zarzadza-
nia strategicznego stworzyli takze ekonomisci, m.in. A. Marshall (1890), E.H. Chamberlin (1933) i
J.A. Schumpeter (1942) (Rokita 2005, s. 15)'°. Naukowe zarzadzanie strategiczne powstalo na bazie
teorii wojny, ekonomii, systemow i teorii gier, co wynika z faktu, ze zarzadzanie strategiczne obejmuje
problemy natury ekonomicznej, militarnej, organizacyjnej i zarzadczej'’. Wykorzystuje jezyk i logike
w/w dyscyplin naukowych. Mysl nad strategia biznesowg i zarzadzaniem strategicznym rodzita si¢ takze
na bazie teorii firmy, wzrostu/rozwoju firmy, konkurencji doskonalej, kosztow transakcyjnych, neokla-
sycznej teorii przedsigbiorstwa oraz na bazie wywodzacych si¢ z teorii organizacji i zarzadzania — teorii
behawioralnych i menedzerskich.

Podwaliny pod koncepcje strategii biznesowej, a takze i zarzadzania strategicznego dali takze pre-
kursorzy naukowego zarzadzania, tj. Frederick W. Taylor (koncepcja naukowego zarzadzania — scien-
tific management) 1 Henry Fayol (koncepcja eksponujaca planowanie jako pierwsza podstawowa funk-
cje zarzadzania). Zblizone zagadnienia do poruszanych przez przedstawicieli planistyczng szkote zarza-
dzania strategicznego byty juz wczes$niej podnoszone przez Jamesa O. McKinseya (1922) i Mary Parker
Follett (1941). Na powstanie i rozwdj zarzadzania strategicznego, jako dyscypliny wiedzy, miaty wpltyw
takie kierunki naukowego zarzadzania jak: behawioralny (H.A. Simon, J.G. March, R.J. Mockler, P.R.
Lawrance, J.W. Lorsch), neoklasyczny (P.F. Drucker, A. Sloan, H.A. Simon) i systemowy (J.M. Forre-
ster, R.L. Akcoff, G. Nadler) (Pier$cionek 2011, s. 28).

Za date narodzin zarzadzania strategicznego jako dziedziny wiedzy/badawczej uznaje sie¢ rok
1972, kiedy to Harry Igor Ansoff opublikowat koncepcj¢ naukowa pod nazwa ,,zarzadzanie strate-
giczne” w pionierskim artykule pt. Concept of Strategic Management. Jako pierwszy wprowadzit on do

stownika biznesowego pojecie ,,zarzadzanie strategiczne” co ostatecznie zapewnito mu tytut. ,,0jca”

16 Réwniez socjologowie wniesli wktad w rozwéj nauk o zarzadzaniu (A. Comte, H. Spencer, T. Parson, G. Morgan, G. Burrell,
P. Selznik, A. Giddens, - socjologiczna orientacja badania nad organizacjami). Niestety nie sa oni autorami naukowej kon-
cepcji strategii firmy. Ich prace naukowe byly inspiracja dla badaczy zarzadzania strategicznego. Przyktadowo Pierre Bo-
urdieu podejmuje rozwazania ogélne na temat strategii rozumianej jako wypadkowa dyspozycji i struktury spotecznej, a nie
jako w pelni celowe i intencjonalne dzialania, jakie jednostki moga podja¢, bedac w danym momencie i w danym miejscu
przestrzeni spotecznej, dysponujac okreslonymi kapitatami (Bourdieu, 1991; Bourdieu, 2009, s. 37-38; Debska 2021, s. 38).

17 Koncepcja naukowa to bardziej rozwinigte idee, pomysty, modele, metafory, co najmniej po stadium naukowych studiéw
wstepnych. Twierdzenia takie sa zogniskowane na forme prezentacji idei i wynikéw badan. Przyjmuja one przede wszystkim
posta¢ odwzorowan i wzorcéw. Koncepcje naukowe to twierdzenia cechujace si¢ nizszym poziomem wymagan naukowej

pewnosci i dojrzatosci niz teorie (Witczak 2014, s. 77).



naukowego zarzadzania strategicznego'®. Uwaza sig, iz praca Harry’ego 1. Ansoffa, Rogera P. Declercka
i Roberta L. Hayesa pt. From Strategic Planning to Strategic Management (1976) zapoczatkowala w
teorii zarzgdzania kierunek zarzadzania strategicznego. Pierwszy na §wiecie kompleksowy podrecznik
z tej tematyki pt. Strategic Management, autorstwa H. I. Ansoffa, pojawit si¢ na rynku wydawniczym
w 1979 r. Denis A. Wren stwierdza, iz pojawienie si¢ w latach 70. XX w. naukowego zarzadzania
strategicznego doprowadzito praktykéw i teoretykéw — przyp. aut., blizej do dorobku Henry Fayola niz
to mialo do tej pory miejsce; z powrotem do znaczenia celéw, plandéw i struktury organizacyjnej, pla-
nowania, implementacji strategii i kontrolowania (Wren 1987, s. 369).

Do opisania ewolucji zarzadzania strategicznego, jako dziedziny wiedzy/badawczej, Robert E.
Hoskisson i inni (1999, s. 417-456) uzyli metafory podwdjnego wahadta (dual pendulum), co przedsta-

wiono narys. 2.1.

18 Dzigki wsparciu finansowego firmy IBM i General Electric, H. Igor Ansoff zorganizowat pierwsza na $wiecie migdzynaro-
dowa konferencj¢ naukowa z zakresu zarzadzania strategicznego, ktéra odbyta si¢ Vanderbilt w 1973 1. (Strategic Manage-

ment — History....2022).
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Wahadlo 1

Q. .3

Whetrze Otoczenie

Makro Lata 90. — obecnie Lata 70. — 80. XX w.
(perspektywa firmy

jako calosci

Podejscie zasobowe Organizacja

esource Based View,

przemystowa

2002 — obecnie Podejscie
Lata 80 - 90. XX w. Instytucjonalne

‘Wahadto 2
Teoria kosztéw

transakcyjnych

Szkota austriacka/

Teoria agencji

1995 — obecnie

podejscie przedsigbiorcze

Lata 80 — 90 XX w.

2000 r. - obecnie

Strategie behawioralne

Mikrofundamenty

Mikro
(aspekty zwigzane

z zachowaniem

jednostek)

Rys. 2.1. Ewolucja zarzadzania strategicznego jako dyscypliny wiedzy przedstawiona za pomocg ruchu wahadta.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Guerras-Martin, Madhok, Montoro-Sanchez 2014, s. 71.

Wahadlo 1 oscyluje miedzy zewnetrzng (otoczenie firmy) a wewnetrzng (wnetrze firmy) domena
zarzadzania strategicznego. Jak pokazuje rys. 2.1, poczatki naukowego zarzadzania strategicznego wy-
nikaty z potrzeby analizy wnetrza firmy jako jednostki podstawowej. Nastepnie wahadto 1 odbito zain-
teresowanie w stron¢ branzy, po czym znowu odbilo i zatrzymato si¢ po srodku, tzn. uwaga badaczy
zostata skupiona na granicy firmy i otoczenia. Nastepnie pod koniec lat 90. XX w., pod wptywem teorii
zasobowej, wahadto przesuneto si¢ w kierunku firmy. Wahadto 2 oscyluje pomigdzy makro i mikro
poziomem analizy. Ruchy wahadet symbolizuja proces ciggtej ewolucji naukowego zarzadzania strate-
gicznego, tj. aktualizacji i kumulowania wiedzy (Polowczyk 2012, s. 31). Soczewki obydwu wahadet

wskazuja odpowiednie teorie i podejscia badawcze zarzadzania strategicznego, dominujace na
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koncepciji, jak i praktyki zarzadzania strategicznego przestawia rys. 2.2.
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Rys. 2.2. Etapy rozwoju koncepcji zarzadzania strategicznego.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Hahn 1993, s. 31.

Istotny wptyw na obecny ksztalt zarzadzania strategicznego miaty zapoczatkowane w latach 90. XX
w. zjawisko globalizacji gospodarki, pojawienie si¢ sieci internetowej i nowych modeli biznesowych
oraz zmiany w zrédlach przewagi konkurencyjnej. Obecnie naukowe zarzadzanie strategiczne charak-
teryzuje si¢ integracja réznorodnych podej$¢ badawczych i teorii, zaréwno tych klasycznych, jak i no-

wych koncepcji naukowych (Stabryta 2000, s 25)".

19W Polsce ,,zarzadzanie strategiczne” stanowi jedna z wielu subdyscyplin nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Jest to efekt prac usta-
nowienia wzglednie trwatych specjalnoséci badawczych (subdyscyplin) przez Zespét Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadza-
nia PAN pod kierunkiem prof. Stanistawa Sudota. Warto przy tej okazji, wspomnie¢, iz pierwsza, wydana w Polsce, publi-
kacja po$wigcona tematyce zarzadzania strategicznego bylta ttumaczona z j. angielskiego na j polski przez Krzysztofa Obloja
iJana Napoleona Sajkiewicza, praca H.I. Ansoffa, pt. Zarzgdzanie strategiczne, ktéra ukazata si¢ w 1985 r. Pig¢ lat pézniej,
tj. w 1990 r. ukazata si¢ publikacja Grazyny Gierszewskiej, pt. Zarzqdzanie strategiczne. Istota, koncepcje, praktyka, wydana
przez Instytut Administracji i Zarzadzania w Warszawie. Mozna stwierdzi¢, iz ta publikacja zapoczatkowata w Polsce nurt
badawczy zarzadzania strategicznego w ramach nauk o zarzadzaniu, jak i edukacj¢ zarzadzania strategicznego na wyzszych

uczelniach w Polsce o profilu ekonomicznym.

20



2.4. Szkoty, podejscia, paradygmaty i nurty naukowe zarzadzania
strategicznego

Rozwdj praktyki i teorii zarzadzania strategicznego wigze si¢ z pojawieniem wielu, mniej lub bar-
dziej kompleksowych i zweryfikowanych, koncepcji, szkét, nurtéw, kierunkéw (orientacji) i podejsé
naukowych/badawczych. W rézny sposéb akcentujg one szczegétowe zagadnieniami i postuguja si¢
ré6znym aparatem metodycznym (Krupski 1999b, s. 78). Szkoty naukowe zarzadzania strategicznego
stanowig ramy teoretyczne dla tej dziedziny wiedzy®. Zrédtami ich pojawienia sg problemy i potrzeby
praktyki, rzadziej — inspiracje teoretyczne.

Krzysztof Obtéj (2014, s. 27-168) grupuje podstawowe koncepcje zarzadzania strategicznego w
nastgpujace szkoty naukowe: planistyczna, ewolucyjng, pozycyjna, zasobéw/umiejetnosci i uczenia sie,
prostych regut oraz opcji realnych. Oferuja one r6zne podejscia do zrozumienia i zastosowania koncep-
cji formulowania, wdrazania i kontroli strategii firmy. Za kryterium wyrézniania w/w szkét cytowany
autor przyjmuje wymiar swobody decyzyjnej i formalizacji strategii przedsi¢gbiorstwa oraz punkt wyj-
scia do jej budowy. Chronologiczny przeglad szkét naukowych zarzadzania strategicznego w ujeciu K.

Obloja przedstawia tabela 2.5.

20 Polski wyraz ‘szkola’ pochodzi od starogreckiego rzeczownika gyolsj oznaczajacy spokdj, wolny czas przeznaczony na
nauki, przerwg¢ w pracy, czas beztroski i bezczynnosci. Wywodzi si¢ od tacinskiego wyrazu schola — czas wolny od pracy
zawodowej, odpoczynek (Buttler, Satkiewicz 1990, s. 35). Schola byt to czas wolny od polityki i od sporéw sadowych, ktéry
mozna bylo poswigci¢ pracy naukowej. Szkota to zatem, przynajmniej w zatozeniu, miejsce , w ktérym uczniowie winni bez-
trosko poznawac §wiat i spokojnie zaglebiac tajniki wiedzy (Herman 2014, s. 85). W starozytnej Grecji tym terminem okreslano
rozmowy myslicieli z uczniami na dowolne tematy, a takze miejsce nauczania. W starozytnym Rzymie tac. schola oznaczat
podstawowa instytucje zajmujaca si¢ nauczaniem miodziezy (miejsce dla nauczycieli i uczniéw). W j. angielskim takie zna-
czenie szkoly zostalo zarejestrowane w pismiennictwie okoto 1300 r. Sens szkoty jako budynku sigga lat 90. XVI w. Znaczenie
szkoty jako ,,ludzi zjednoczonych ogélnym podobienstwem zasad i metod” pochodzi z okoto 1610 r. Pojecie szkota myslenia
pojawito si¢ okoto 1848 r. (School 2024). Wspélczesnie termin szkota jest uzywany takze w znaczeniu kierunku w nauce,
filozofii, literaturze itp., ktérego przedstawicieli tacza wspélne podstawowe poglady i metody pracy twoérczej (np. polska szkota
matematyczna, krakowska szkota historyczna, szkota kantowska w filozofii) (por. Schulz 1992). Szkola naukowa to intelek-
tualna wspoélnota sktadajaca si¢ z uczonych, ktérych jednocza pewne idee lub sposoby podej$cia do okreslonych probleméw
naukowych. Sa to szkoly zwigzane z pewnym miejscem lub o$rodkiem naukowym, wyznaczane przez dorobek wybitnego
uczonego lub podejscie naukowe. Charakterystyczne dla szkoly naukowe;j jest wystgpowanie w niej mistrza lub mistrzéw —
wybitnego, znanego naukowca prezentujacego oryginalne, przetomowe prace naukowe — i jego uczniéw czy tez zwolennikéw.
Szkota naukowa jest zjawiskiem historycznym, powstajacym, funkcjonujacym i zanikajacym w okreslonych okoliczno$ciach
i wymiarach czasowych. Szkoty naukowe ze swej natury sg statyczne z punktu widzenia rozwoju nauki, jako ze wykazuja
tendencj¢ do podtrzymywania okreslonych pogladéw i przeciwstawiania si¢ ich zmianie. Z drugiej jednak strony wielos¢ szkét
wplywa korzystnie na konkurencj¢ pomiedzy ré6znymi pogladami, przyczyniajaca si¢ do rozwoju nauki. W ramach szk6l mozna

wyrdzni¢ pasma kierunkéw i podej$¢ badawczych (Szkota naukowa 2024, Witczak 2014, s. 79).



Tab. 2.5. Szkoly naukowe zarzadzania strategicznego wedlug K. Obloja

Nazwa szkoly/okres
pojawienia/przedsta-
wiciele

Charakterystyka (zalozenia, przestanki, hipotezy badawcze) i krytyka (ocena) szkoly

Planistyczna (lata 60.
XX w.)
Przedstawiciele:
H.J. Ansoff,

R.L. Ackoff,
grupa badaczy z
Harvardu:

K.R. Andrews,
C.R. Christiansen,
E.P. Learnerd,
W.S. Guth,

J.L. Bower

Zalozenia:

— Koncentracja na tworzeniu strategii firmy i jej ocenie z perspektywy naczelnego kierownic-
twa (tworzenie strategii ,,od gory”)

— Sformalizowane, uporzadkowane procedury tworzenia strategii firmy

— Efektem procesu planowania powinna by¢ gotowa do wdrozenia strategia — dokument, ktéry
moéwi, co, kto i jak ma zrobié¢

— Wykorzystanie metod ilosciowych i modeli w analizie strategicznej i formutowaniu strategii
firmy, np. modele Ansoffa, Ackoffa, Lorange’a, Steinera

— Organizacje dzigki budowaniu planéw strategicznych moga i powinny ksztattowaé swoja
przyszto$¢ w racjonalny sposéb
Krytyka

— Budowanie strategii firmy jest zbyt racjonalne, aby mogto by¢ prawdziwe,

— Nie mozna z grubsza przewidzie¢ przysztosci otoczenia firmy i na tej podstawie zbudowac
jej strategie

Ewolucyjna (druga po-
fowalat 601 lata 70. XX
w.)

Przedstawiciele:

E. Wrapp,

H. Mintzberg,

J. B. Quinn,

R.T. Pascale

R.A. Burgelman,

M. Crozier,

C.E. Lindblomm,

S. Ghoshal

Zalozenia:

— Strategia powstaje ewolucyjnie z catej masy szczegétowych decyzji operacyjnych, z duzym
udziatem inicjatyw oddolnych

— Otoczenie organizacji jest niepewne; w trakcie budowy strategii uczymy si¢ reakcji otoczenia
1 organizacji

— Strategia firmy powstaje w niesformalizowanym procesie

— Skuteczne strategie powstaja w duzych firmach stopniowo (inkrementalnie) w logiczny, a nie
przypadkowy sposéb
Krytyka:

— Szkota ma charakter deskryptywny (opisowy) i opiera si¢ gtéwnie na studiach przypadkéw
(trudno przenosi¢ wyniki badan na wszystkie organizacje)

— Gdyby proces uczenia byt prosty, organizacje nie powtarzaty tych samych btedéw

— Aby zbudowac¢ strategi¢ firmy, dobrze jest mie¢ nowatorska wizje przysztosci, ktdra nie po-
wstaja ewolucyjnie

Pozycyjna (lata 80, XX
w.)

Przedstawiciele:

M.E. Porter,

D.E. Schendel,

K.J. Hatten,
konsultanci firmy Bos-
ton Consulting Group,

Zalozenia:

— Punktem wyjscia budowy strategii jest ocena otoczenia i pozycji konkurencyjnej firmy oraz
atrakcyjnosci rynkow

— Strategia organizacji pojmowana jest jako jej pozycja konkurencyjna na rynku

— Istniejg analogi¢ migdzy prowadzeniem wojny a procesem formutowania i wdrazania strate-
gii firmy
Krytyka:

— Btedne jest zatozenie ze menedzer bedzie wiedzial jak uzy¢ odpowiednich narzgdzii ze beg-
dzie umiat za ich pomoca zbudowac¢ strategi¢ firmy

— Brak odpowiedzi na pytanie dlaczego jedne firmy sprawnie przesuwaja si¢ po krzywej do-
Swiadczenia, a inne nie

— Szkota pozycyjna jest zbyt racjonalna; pojgcia nieostre, takie jak intuicja, uczenie si¢ sa jej
nieomal obce; relatywny charakter pojecia sukcesu firmy

Zasobowa (lata 90.
XX. w.)
Przedstawiciele:
C.K. Prahalad,

G. Hamel,

T. Peters,

R.H. Waterman,

J. Barney,

R.P. Rumelt

Zalozenia:

— Organizacja stanowi wigzke zasobow, gdzie istotne znaczenie maja zasoby niematerialne

— Obok ,twarde;j” strategii istnieja jej migkkie aspekty, np. normy, wartosci, ktére stanowia
zrédta przewagi konkurencyjnej firmy

— Aby zrozumie¢ zrédta sukcesu organizacji, trzeba zrozumie¢ konfiguracje jej unikalnych za-
sobow 1 umiejetnosei

— Zasoby sg strategicznie wazne, gdy sa cenne, rzadkie, trudne do imitacji oraz efektywne wy-
korzystane
Krytyka:
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M.A. Peteraf, — Brak operacjonalizacji gtéwnych kategorii pojeciowych takich jak kluczowe kompetencje/za-
W. Ouchi, soby firmy,

Ch. Baden-Fuller, — Bledne jest traktowanie sukcesu firmy jako podstawy do wnioskowania (teoria sukcesu jest
J. Kay wielkim uproszczeniem)

Szkotla prostych regut Zalozenia:

(koniec lat 90. XX w.) | — Strategia firmy przyjmuje postaé prostych regut (zasad), ktére maja by¢ pomocne w szybkim
Przedstawiciele: identyfikowaniu i wykorzystywaniu okazji na rynku

K. M. Eisenhardt, — Korzystanie z okazji buduje przewage konkurencyjna

D.N. Sull, — Proste reguly powstaja na podstawie zoperacjonalizowania procesu budowania i realizacji
C.M. Christensen, strategii firmy oraz dominujacej logiki kadry kierownicze;j.

J.L. Bowe, Krytyka:

R.A. Bettis, — Zbyt mtoda szkota, nie wypracowala jeszcze dostatecznych podstaw teoretycznych

C.K. Prahalad — Brak warsztatu (metod i technik diagnostycznych)

Szkotla realnych opcji Zalozenia:

(koniec lat 90 XXIw.) | — W zaleznosci od konkretnych sytuacji w turbulentnym otoczeniu rézne rodzaje opcji beda
Przedstawiciele: miaty r6zng warto$¢ dla organizacji w zaleznosci od jej historii oraz posiadanych przez nia
T.A. Luehrman umiejgtnosci i zasobéw

F. Black, — Strategia firmy to zbidr realnych opcji

M. Scholes, Krytyka

H. Courtney, — Rzadko wykorzystywana w praktyce (w wielu przypadkach trudna do zastosowania)

T.A. Luehrman — Konieczno$¢ posiadania wielu danych, by na ich podstawie okresli¢ kondycj¢ przedsigbior-
M. Amram, stwa

N. Kulatilaki

R.G. McGrath,

A. Nerkar

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Zakrzewska-Bielawska 2011, s. 100-101; Zakrzewska-Bielawska 2014, s. 11-20;
Obi6j 1998, s. 33-100; Obtdj 2014, s. 27-168.

Najbardziej znana w §wiatowej literaturze przedmiotu klasyfikacja szké6t zarzadzania strategicznego

zostata zaproponowana przez H. Mintzberga, B. Ahlstranda i J. Lampela (1998). Wyrdézniaja oni dzie-

sie¢ szk6t naukowych, tj.: projektowa, planistyczna, pozycyjna, przedsigbiorczosci, poznawcza, uczenia

si¢, polityczna, kulturowa, Srodowiskowa, konfiguracyjng. Ponizej w tabeli 2.6 przedstawiono ogdlng

charakterystyke uprzednio wymienionych dziewig¢ szkot.

Tab. 2.6. Szkoly naukowe zarzadzania strategicznego w ujeciu H. Mintzberga, B. Ahlstranda i J. Lampela

Nazwa Gléwni przedstawiciele Charakterystyka/zalozenia
szkoly/okres
Projektowa Ph. Selznick — Koncentruje si¢ na identyfikacji strategii firmy jako nieformalnego aktu
(lata 60. XX projektowania. Kluczowym celem jest stworzenie spdjnej wizji przyszto-
w.) $ci organizacji
— Formutowanie strategii firmy jest procesem tworzenia koncepcji (pomy-
stu)
Planistyczna H.I. Ansoff — Traktuje budoweg strategii firmy jako formalny, usystematyzowany proces
lata 60 i 70. R. Ackoff
XX'w.) K. Andrews
Pozycyjna D.E. Schendel — Strategia organizacji jest wynikiem wyboru opcji strategicznych opartych
(lata 80. XX K.J. Hatten na taktyce w sensie militarystycznym
w.) M.E. Porter — Kluczowa jest analiza pozycji firmy na rynku i wybdr wtasciwego miej-
sca w rywalizacji




Przedsigbior- | J.A. Schumpeter — Tworzenie strategii firmy nastgpuj¢ poprzez wizj¢ przedsigbiorcy
czosci (lata J. Cole — Zwraca uwage na indywidualng inwencje jako gtéwne zrédto strategicz-
30-90. XX w.) nych pomystéw i dziatan
Poznawcza H.A. Simon
ggza 5?'90 J.G. March — Formutowanie strategii firmy jest procesem umystowym
w.

Uczenia sig¢ C.E. Lindblom — Proces tworzenia strategii firmy jest efektem kreatywnego poszukiwania i
(lata 60-90/ R.M. Cyert cigglego uczenia sie z do$wiadczen
XXw.) J.G. March

K.E. Weick

J.B. Quinn

C.K. Prahalad

G. Hamel
Polityczna H. Allison — Analizuje proces budowy strategii w kontekscie relacji wewnatrz organi-
(wladzy) (lata | J. Pfeffer zacji i interakcji z innymi podmiotami
70-80. XX w.) | G. Salancik — Decyzje strategiczne wynikaja z walki o wladz¢ i wptyw

W.G. Astley — Formutowanie strategii organizacji jest wynikiem procesu negocjacji
Kulturowa E. Rhenman — Budowanie strategii jest procesem zespotowym, ktéry podlega kulturze
(pdzne lata R. Normann organizacyjnej i kulturze otoczenia organizacji
60. XX w.) — Formutowanie strategii stanowi proces spolecznych oddziatywan opar-

tych na wartosciach i normach uczestnikéw organizacji

Srodowi- M.T. Hannach — Relatywny charakter strategii wobec otoczenia organizacji
skowa (lata J. Freeman — Strategia musi by¢ zgodna z ekologiczna wizja rozwoju organizacji, a jej
70. XX w ksztattowanie zalezy od oddziatywania srodowiska
Konfigura- A.D. Chandler, — Proces tworzenia strategii firmy stanowi wynik konfiguracji réznych ,.ar-
cyjna (lata 60- | Grupa McGill (H. chetypéw” lub zachowan reprezentujacych rézne szkoty mysli nad strate-
70. XX w.) Mintzberg, D. Miller, R. gia

Miles, Ch. Snow)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Klasik, 1993, s. 40-41; Stachowicz-Stranusch 2000, s. 24-25.

Szkoty zaprezentowane w ujeciu K. Obtoja i H. Mintzberga oferuja rézne perspektywy myslenia nad
procesem tworzenia i realizacji strategii. Nie mniej jednak, nawzajem one uzupetniajg si¢ i tworzg jed-
nolite i holistyczne spojrzenie na proces zarzgdzania strategicznego. Mnogos¢ szkét pozwala lepiej zro-
zumie¢ koncepcje strategii i zarzadzania strategicznego.

Szkoty ewolucyjna i planistyczna uzupetniajg si¢. Pierwsza ttumaczy genez¢ problemu (dlaczego
zmiana jest konieczna), druga — oferuje mechanizm zmiany (jak to zrobi¢) (Obt6j 1998, s. 64). Szkota
pozycyjna zapozycza ze szkoly planistycznej rygor analityczny i dyscypling organizacyjng procesu bu-
dowy strategii firmy, a z dorobu ewolucyjnej wyciaga wniosek, ze menedzerowie nie sg w stanie rze-
czywistym przeanalizowac ztozonych i dynamicznych sytuacji, poniewaz nie majg po temu ani poznaw-
czych mozliwosci ani czasu (Obt6j 1998, s. 67). Szkota pozycyjna buduje i rozwija szereg modeli, metod
i technik analiz otoczenia i organizacji, np. krzywa do$wiadczen, baza danych/analiza PIMS (Profit
Impact of Market Strategy), model 5 sil konkurencyjnych M. E. Portera. Traktuje budowanie strategii
firmy tak, jak gre¢ w szachy oraz zaklada, ze istnieja pewne podstawowe ruchy i wybory, ktdre strateg
musi zna¢. Szuka zrédet sukcesu organizacji (Obt6j 1998, s. 71).

Szkota zasobéw laczy ze szkotg planistyczng i ewolucyjna zalozenie, ze budowa strategii firmy

wymaga jasnych wyboréw menedzerskich na poziomie korporacji (Obt6j 1998, s. 96). Szkota zasobéw
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postuluje, podobnie jak szkota ewolucyjna, ze realizacja strategii firmy nie ma jedynie planowego cha-
rakteru. Szkota prostych regut taczy problematyke przedsigbiorczosci z zarzadzaniem strategicznym
(Obtg) 2014, s. 141).

Szkoty projektu, planowania i pozycjonowania s3 w naturze nakazowe — bardziej koncentruja si¢ na
tym, jak strategia organizacji powinna by¢ formulowana niz na tym, jak ja formutowaé. Szkoty przed-
sigbiorczos$ci, poznania, uczenia si¢, wtadzy, kultury i Srodowiska tworzg grupe szkét opisowych, ktore
starajg si¢ zrozumie¢, w jaki sposob rozwija si¢ proces formutowania strategii firmy. Ostatnia szkota —
konfiguracyjna integruje przestania wszystkich pozostatych szkét. W niej mozna wyrézni¢ dwa giéwne
aspekty. Pierwszy opisuje stany organizacji i jej otoczenia, czyli konfiguracj¢, drugi — proces tworzenia
strategii, czyli transformacje¢ (Stachowicz-Stanusch 2000, s. 25).

Jean Ch. Mathé, prezentujac dorobek nauki zarzadzania w latach 1965-1980, wyodrebnia siedem
szkot myslenia nad strategig i zarzadzaniem strategicznym. Wskazuje w ten sposéb teoretyczny rodo-
wod okreslonych szkét 1 zwigzanych z nimi metod czy modeli analizy strategicznej. Ponizej w tabeli

2.7 przestawiono ramowa charakterystyke szkét wyrdznionych przez cytowanego wyzej badacza.

Tabela 2.7. Szkoly zarzadzania strategicznego w ujeciu Jeana Ch. Mathé’go

Nazwa szkoly

Najwazniejsi
przedstawiciele

Charakterystyka

Paradygmat racjonalno$ci strategicznej

1975)

Szkota har- E.P. Learned, Kojarzona jest z poczatkami naukowego zarzadzania strategicznego i okreslo-
wardzka (1965- | H.K. Christensen, nym wktadem Harvard Business School. Przedmiotem zainteresowania jest ana-
K.R. Andrews, liza organizacji i jej pozycji konkurencyjnej na tle otoczenia i przede wszystkim
W.D. Guth branzy, a takze do szukania czynnikéw, zaréwno pozytywnych, jak i negatyw-
M.E. Porter nych, zwigzanych z funkcjonowaniem przedsi¢biorstwa na réznych rynkach
oraz z jego wewnetrznymi stabymi i mocnymi stronami. Cechuje osadzenie w
wiedzy praktycznej, wykorzystanie postgpowania analitycznego opartego na do-
$wiadczeniu przedsigbiorstw. Wytworzyla trzy najbardziej znane modele:
LCAG (opracowany w 1965 r. przez E.P. Learned, H.K. Christensena, K.R. An-
drewsa, W.D. Gutha), kontyngencji (opracowany w 1970 r. przez A.D. Chan-
dlera, P.R. Lawrence’a i J.W. Lorscha), analizy branzy/przemystu (opracowany
w 1980 r. przez M. E. Portera).
Szkota plani- H.I. Ansoff Podkresla wazno$¢ planowania. Zaktada, ze przedsigbiorstwa tworza szczegé-
styczna/plano- R.L. Ackoff towe plany, w ktérych okreslaja cele strategiczne, a nastgpnie strategie i taktyki
wania strate- niezbgdne w ich realizacji. Jest rozwinigciem precyzyjnego planowania i reali-
gicznego (1970- zacji strategii firmy. Jej najwigkszym walorem jest rozwijanie myslenia strate-
1975) gicznego. Nie dostarcza modeli i metod analizy strategicznej przydatnych w
praktyce. Dowodzi, ze racjonalno$¢ dziatan jest dobrym planem
Szkota pozycjo- | H.I. Ansoff, Zostala zainicjowana w drugiej polowie lat 60. XX w. modelami analizy port-
nowania macie- | C. W. Hofer, felowej Boston Consulting Group. Nalezy do najbardziej cenionych szkét ana-
rzowego (1969- | D. Schendel lizy strategicznej. Do najbardziej znanych modeli tej szkoly naleza macierze:

BCG, McKinsey’a, Hofera i A.D. Little’a. Korzysta zaréwno z ilo§ciowych, jak
i jakosciowych narzedzi analizy, oferujac precyzyjne techniki pomiaru pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Wykorzystuje narz¢dzia analizy jako$ciowej
i ilosciowej. Przedstawia portfolio produktéw firmy i poréwnuje dynamike
zmian miedzy przesztoscig a przysztoscia.

strategicznego oraz
konsultanci firmy
BCGi ADL

Szkota ilo- Przedstawiciele pra- | Proponuje zastosowanie technik ilosciowych, np. modelowanie matematyczne,
$ciowa (1970- wie wszystkich statystyka i analiza ekonometryczna, na uzytek podejmowania decyzji strate-
1975) szkét zarzadzania gicznych. Laczy metody analizy strategicznej z analizg statystyczng i wielokry-

terialng. Nie proponuje odrebnej metodyki badawczej w analizie strategiczne;j.
Opiera si¢ na modelowaniu ekonometrycznym. Jest wykorzystywana niemal w
kazdej ze szk6t myslenia nad strategia/zarzadzaniem strategicznym, zwlaszcza
przez przedstawicieli szkoly pozycjonowania macierzowego.

Paradygmat zachowan strategicznych




Szkota beha- H.A. Simon, Skupia si¢ na zrozumienie tego, jak zachowania poszczegdlnych cztonkéw ze-
wioralna (1965- | J.G. March, spotu organizacji wplywaja na proces zarzadzania strategicznego. Zgodnie z tym
1980) R.M. Cyert podejsciem, decyzje strategiczne sa wynikiem interakcji miedzy ludzmi w orga-

H. Mintzberg

nizacji, a nie jedynie produktem koncowym racjonalnej analizy i planowania. W
ksztaltowaniu strategii firmy perspektywa behawioralna ktadzie nacisk na takie
elementy, jak kultura organizacyjna, przywédztwo oraz komunikacja i negocja-
cje. Wykreowata teori¢ ograniczonej racjonalnosci, ktéra poddaje w watpliwos¢
optymalizacji proces6w decyzyjnych w przedsi¢biorstwach. Przedmiotem zain-
teresowania sg realne procesy formutowania i realizacji strategii w przedsigbior-
stwie, bez tta informacyjnego, jak podejmowac decyzje strategiczne. Te procesy
maja najczesciej charakter fragmentaryczny i ewolucyjny i sa w znacznej mierze
intuicyjne.

Szkota syste- D. Katz, Koncentruje si¢ na roli czlowieka w procesie formutowania strategii firmy. Bada

mowa (1965- M. Crozier wzajemne relacje migdzy uczestnikami tego procesu i wyjasnia spoteczny wy-

1980) R.C. Kahn miar organizacji.

Szkota inkre- C.E. Lindblom, Zakladata, ze wypracowanie strategii nastgpuje w sposob ,,narastajacy” (inkre-

mentalistow T.J. Peters mentalny, zj. tac. incrementum — wzrost, zwigkszanie, narastanie), w miar¢ zdo-

(1960-1980) R.H. Waterman bywania do$wiadczen i uczenia si¢. Pozostaje w najsilniejszej opozycji w sto-
J.B. Quinn sunku do szkdt opartych na paradygmacie racjonalnoéci strategicznej. Preferuje

waskopragmatyczne podej$cie do zarzadzania. Proponuje polityke ,,matych kro-
kéw” w dazeniu do poprawy sytuacji w réznych obszarach dziatalno$ci przed-
sigbiorstwa. Szuka mozliwosci poprawy jakos$ci zarzadzania w do$wiadczeniu i
wdrazaniu do praktyki zycia gospodarczego sprawdzonych i ulepszonych wzor-
c6éw postgpowania. Gtéwne znaczenie w zarzadzaniu strategicznym jest dobra
motywacja poszczegdlnych uczestnikéw tego procesu zarzadzania, a takze do-
bry przyktad innych podmiotéw, ktére osiagnety sukces.

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: Janasz 2010, s. 53-54; Oblgj 1994, s. 35; Obt6j 1998, s. 33 i s. 272, Gierszewska,
Romanowska 2002, s. 23-24; UKEssays 2018.

Szkoty wyréznione przez Jeana Ch. Mathé’go dostarczaja réznych podejs¢ do doskonalenia metod
analizy i zarzadzania strategicznego. Szkoty oparte na paradygmacie racjonalnosci strategicznej sa cen-
niejsze niz szkoly oparte na paradygmacie zachowan strategicznych. Wigksza wartos¢ aplikacyjng po-
siadaja szkoty wykorzystujace paradygmat racjonalnosci strategicznej (UKEssays 2018). Szkoty oparte
na paradygmacie zachowan organizacyjnych wniosty wktad do teorii zarzadzania poprzez opracowanie
modeli analizy i projektowania strategii firmy (Janasz 2010, s. 54, Gierszewska, Romanowska 2002, s.
23-24). Szkota harvardzka i pozycjonowania macierzowego wnosza wigcej konkretdw i szczegétow, a
tym samym wymagaja bardziej praktycznego podej$cia. Pozostate szkotly skupiaja si¢ na metodach ana-
lizy i tworzenia strategii firmy (UKEssays 2018).

Nalezy zwréci¢ uwage, iz po 2000 roku nie pojawity si¢ nowe szkoly naukowe zarzadzania stra-
tegicznego. Jak stusznie konstatuje Wojciech Czakon (2014, s. 48) daja si¢ one zidentyfikowa¢ dopiero
w dluzszej perspektywie. Najlatwiej jest zdefiniowaé te najstarsze szkoty, podczas gdy wspéiczesne
wysitki badawcze gorzej poddaja si¢ wyodrebnianiu nowych szkét naukowych. Potrzebny jest czas nie-
zbedny na uznanie niektérych badaczy za mistrzow czy tworcoOw danej szkoty naukowej zarzadzania
strategicznego.

Omoéwione uprzednio szkoly naukowe zarzadzania strategicznego uksztattowaly wiele paradygma-

téw naukowych?'. Ich wybér ma ogromny wplyw na dobér metod badawczych ilosciowych, jak i

2! Paradygmat naukowy (gr. mapadetypo parddeigma — przyktad, wzor”) to zbidr pojeé i teorii tworzacych podstawy danej
dziedziny nauki; to pewien wzorzec postgpowania, ustalony sposéb widzenia §wiata; co$, do czego mozna si¢ odwotaé
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jakosciowych. Marek Lisinski, (2011, s. 5-21) zestawil paradygmaty zarzadzania strategicznego w
ujeciu historycznym (chronologicznie) w nastepujacy sposob:

1. Pierwsze zestawienie zaproponowane przez Jeana Ch. Mathégo (1987), ktéry wyrdznit wy-
ksztattowany w latach 1965-1989 paradygmat racjonalnosci strategicznej (szkota
harvardzka, planowania strategicznego, pozycjonowania macierzowego, iloSciowa) oraz za-
chowan strategicznych (szkota behawioralna, systemowa, inkrementalistow)

2. Propozycja Michela Marchesnay’a (1993), ktéry wskazuje dziewie¢ kierunkdw/szkét oraz
wpisanych w nie paradygmaty, zblizone, jezeli chodzi o ich tres¢ do koncepcji J. Ch.
Mathégo

3. Autorska propozycja Keesa van der Heijdena (1996, s. 36-50), ktéra wyrdznia paradygmat
racjonalistyczny, ewolucyjny i procesualny

4. Propozycja Henry’go Mintzberga (1998), ktéra wyrdznia — opisane wczesniej dziesie¢ szkoét
myS$li nad strategia/zarzadzania strategicznego oraz wpisanych w nie paradygmaty

5. Propozycja Iana A. Combe’a (1999, s. 345), ktéry przestawit typologi¢ pigciu szkét mysli
nad strategia/zarzadzania strategicznego i zwigzane z nimi paradygmaty: racjonalizmu — po-
znawania, rozwoju, determinizmu wewnetrznego 1 zewnetrznego, zachowan strategicznych
oraz chaosu

6. paradygmat Coimbatore Krishnarao Prahalada i Venkata Ramaswamy’ego (2004), uznajacy
za kluczowe przedmioty analizy zaréwno organizacj¢, jej zasoby i konsumenta jako element
otoczenia, wartosci, jak i wykorzystane szanse i ciggte eksperymentowanie.

Koncepcje zarzadzania strategicznego oparte na paradygmacie racjonalno$ci strategicznej bazuja na
zatozeniu, ze mozliwe jest skuteczne sterowanie rozwojem organizacji za pomoca strategii na podstawie
rozeznania jej zasobow i otoczenia. Zaktada si¢ tutaj, iz mozliwe jest okre$lenie przysztych stanéw oto-
czenia, ktore niekoniecznie maja charakter deterministyczny. Wedtug tego paradygmatu proces tworze-
nia, oceny, wdrozenia i kontroli strategii firmy ma charakter sformalizowany (Pierscionek 2011, s. 31).
Na tym paradygmacie opiera si¢ podejscie planistyczne, pozycyjne i ewolucyjne w zarzadzaniu strate-
gicznym. Pierwsze podejs$cie koncentruje si¢ na tworzeniu strategii firmy i jej ocenie oraz zaktada sfor-
malizowane, uporzadkowane procedury tworzenia strategii, stosowanie metod ilosciowych w analizie i
planowaniu strategicznym. Podejscie pozycyjne zaktada, iz podstawowym zadaniem strategicznym

przedsigbiorstwa jest poszukiwanie przewagi konkurencyjnej w sektorze, w ktérym prowadzi ono

(wzorzec); fundamentalne zalozenia naukowe, ktére przyjmuje si¢ za oczywiste i nie neguje w badaniach. Oznacza réwniez
model, traktowany jest jako matryca dyscyplinarna, czyli uporzadkowany zbiér przekonan, nastawien czy przeswiadczen
akceptowanych przez uczonych uprawiajacych dang dyscypling. Paradygmat naukowy jest modelowym rozwiazaniem pew-
nego problemu, zaakceptowanym przez wspdlnot¢ naukowa; jest sposobem myslenia, ktéry zawiera wskazéwki dla grupy
badaczy, jak analizowa¢ i rozwiazywa¢ problemy (Gierszewska 2023, s. 18); jest doktryna naukowa w danej dziedzinie,

centralnym, rdzennym i najbardziej ztozonym uktadem twierdzen danej dziedziny nauki (Witczak 2014, s. 78).



dziatalnos¢. Podejscie ewolucyjne odrzuca zaréwno zatozenie o przewidywalnosci otocznia, pelnej ra-
cjonalnosci kierownictwa, jak i mozliwos¢ sformalizowania proceséw formutowania i wdrazania stra-
tegii firmy. Strategia wedtug tego podej$cia powstaje w procesie konfrontowania si¢ strategii zamierzo-
nych (intended) oraz wylaniajacych si¢ (emergent).

Moshe Farjoun (2002, s. 561) wyréznia w naukowym zarzadzaniu strategicznym podej$cie mecha-
nistyczne i organiczne?. Pierwsze zaklada stabilne i przewidywalne otoczenie przedsigbiorstwa. Odpo-
wiada to poczatkowym fazom rozwoju zarzadzania strategicznego. Cytowany autor wyrdznia w podej-
$ciu mechanistycznym trzy paradygmaty. Pierwszy — najwczes$niejszy — to model ,,struktura sektora—
realizacja—wyniki” (SCP - Structure—Conduct—Performance). Zgodnie z nim, gléwng determinantg stra-
tegii firmy i osigganych przez nig wynikéw jest otoczenie konkurencyjne. Struktura sektora wyznacza
calg sekwencj¢ podejmowanych decyzji strategicznych, narzucajac jednoczesnie tre$¢ i sposéb formu-
towania strategii firmy. Drugi paradygmat nazwany: ,,strategia—struktura—wyniki” (SSP - Strategy-
Structure—Performance) rozstrzyga, ze to komplementarno$¢ strategii i struktury oraz ich taczny wptyw
na osiagane przez przedsigbiorstwo wyniki stanowi podstawowg determinant¢ strategii firmy. Konty-
nuacja obu wskazanych wczesniej paradygmatow jest paradygmat zasobowy (RBV - Resource-Based
View). Wykorzystuje on klasyczne juz stwierdzenie Edith Penrose (1959), ze firma to nie tylko produkty
i rynki, ale takze okreslone zasoby wewnetrzne.

Drugie podejscie, zwane organiczne, Moshe Farjoun konkretyzuje w paradygmacie OESP — Orga-
nization, Environment, Strategy, Performance, ktory wyr6znia cztery powigzane obszary analizy: orga-
nizacje, otoczenie, strategi¢ i wyniki. Zaktada ono dynamicznos¢, interaktywnos$¢, integratywno$¢ oraz
ciaglos¢ procesu formutowania i implementacji strategii firmy (Lisinski 2011, s. 16-17).

David Teece, Gary Pisano i Amy Shuen (1997) wyrézniaja w naukowym zarzadzaniu strategicznym
podejscie koncentrujace si¢ na sile rynkowej (szkota sit konkurencyjnej, strategicznego konfliktu) i na
efektywnosci (szkota zasobowa, dynamicznych zdolnosci).

Ponizej w tabeli 2.8 zaprezentowano najczedciej prezentowane w literaturze przedmiotu paradyg-

maty zarzadzania strategicznego.

Tab. 2.8. Paradygmaty naukowe zarzadzania strategicznego

Nazwa paradygmatu Tworcy Zalozenia

Racjonalistyczny H. Mintzberg — przewidywalno$¢, brak ingerencji z zewnatrz

— wyrazne okreslenie intencji

— najpierw sformutowanie, potem dziatanie

— catkowita zgodno$¢ i porozumienie w calej organizacji

— menadzerowie postepuja rozsadnie

Ewolucyjny E.A. Lindblom — strategia firmy ma si¢ wylania¢ w procesach dziatania

E. Wrapp — strategia firmy jest procesem swobodnego eksperymentowania

22 Podejs$cie naukowe (nauki) to ujecie, stanowisko badawcze, postawa badawcza, orientacja badawcza, perspektywa badaw-
cza. Jest to zogniskowanie na doktryng i system badawczy. Moze mie¢ specyficzne procedury falsyfikowania, weryfikacji,

koordynacji, a takze odrgbne zasady traktowania przedmiotu badanego, procesu badania, itd. (Witczak 2014, s. 79-90).
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J.B. Quinn

J.G. March

J.A. Waters
R.T. Pascale
R.A. Burgelman

— bardzo ograniczona zdolno$¢ prognozowania (burzliwe otoczenie, nie-
przewidywalnos$¢ wielu zjawisk)

W.S. Hesterly
S.P. Borgatti
W. Hoffman

Procesualny K. Van der Heijden | — nie mozna opracowa¢ optymalnych strategii firmy na drodze myslenia
M. Farjoun racjonalnego
— zarzadzanie zmiang jest podstawa budowania strategii
— sukcesu w dziatalnosci firmy nie da si¢ skodyfikowaé, jak i okresli¢ re-
cept jego osiagnigcia
Zasobowy C.K. Prahalad — zrédet sukcesu przedsigbiorstwa nalezy poszukiwaé w jakos$ci i umie-
G. Hamel jetnosci zarzadzania zasobami
J. Kay — szczegdlnie wazne s3 zasoby niematerialne: unikatowe, nieposiadajace
substytutéw, dajace mozliwo$¢ zbudowania trwatej przewagi konku-
rencyjnej
Sieciowy H. Thorelli — sie¢ stanowi strategiczny zasob i jest sposobem koordynacji wspétdzia-
H. Hakanson fania
L. Snehota — strategia firmy to zbidér dziatan ukierunkowanych na optymalne — z
C. Jones,

punktu widzenia interesariuszy — zarzadzanie kontraktami

— sieci przyczyniaja si¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej firmy
dzigki uprzywilejowanej pozycji na rynku, korzysciom struktury i efek-
tywnosci wspotdziatania

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Gierszewska 2023 s. 21-22, Czakon 2011, s. 2.

Dzigki paradygmatom badawczym wiedza w zakresie zarzadzania strategicznego jest bardziej

ustrukturyzowana i przewidywalna, a oceny sg dokonywane na podstawie standardéw uniwersalistycz-

nych. Za sprawa uksztattowanych paradygmatéw badawczych naukowe zarzadzanie strategiczne sta-

nowi integralny sktadnik nauk o zarzadzaniu (Polowczyk 2012, s 22).

Literatura przedmiotu ujmuje najwazniejsze naukowe koncepcje zarzadzania strategicznego w trzy

nurty (tendencje, trendy) naukowe: planistyczny, pozycyjny i integratywny?. Jako kryterium takiego

podziatu przyjeto specyfike podej$¢ badawczych i ich zastosowanie w praktyce zarzadzania strategicz-

nego (Stabryta 2000, s. 27). W tabeli 2.9 przestawiono krétka charakterystyke najwazniejszych nurtéw

naukowych zarzadzania strategicznego w ujeciu Adama Stabryty (2000, s. 27-29).

23 Nurt naukowy (nauki) to bardziej zlozony uklad danej dziedziny nauki, lub systemu nauki, odzwierciedlajacy obiektywnie

i ewolucyjnie rozwijajace si¢ réznorodne, ale powigzane pewnym czynnikiem spajajacym, strumienie aktywnosci naukowe;j.

Zawiera w sobie kierunki, szkoty, podejscia. Nurty, ktére moga obejmowac¢ réwniez paradygmaty, mozemy podzieli¢ np.

na: ,,nurt gléwny”, ,,nurty aspirujace”, ,,nurty peryferyjne”; ,,nurty alternatywne” (Witczak 2014, s. 80). Kierunek naukowy

(nauki) to zogniskowanie teleologiczno-problemowe, wskazujace na znaczenie danej trudnosci naukowej, danego czyn-

nika/6w dla zarzadzania (np. kierunek administracyjny). Zbiér takich czynnikéw moze by¢ rozlegly (np. kierunek syste-

mowy). Wskazuje drogi badan naukowych, na ktérej sa wymagane, z takich czy innych wzgledéw, rozszerzenie i intensyfi-

kacja badan. Nurt naukowy krzyzuje si¢ ze szkotami naukowymi i podej$ciami naukowymi (w ramach kierunkéw mozna

wyrdzni¢ pasma szkét i podejs¢) (Witczak 2014, s. 80).




Tab. 2.9. Charakterystyka nurtéw naukowych zarzadzania strategicznego

R. Waterman
H. Mintzberg
J. Quinn

G. Hamel
C.K. Prahalad

wnetrznego

- Akcentuje taczenie metod wiadci-
wych dla nurtu planistycznego i pozy-
cyjnego

- Postuluje integracj¢ firmy z klien-
tami

- Postuluje swobodne i niesformalizo-
wane kreowanie strategii firmy, ucze-
nie si¢ i rozwijanie umiej¢tnosci

Nazwa nurtu Przedstawiciele Cechy charakterystyczne Zwiazek z innymi dziedzinami

Planistyczny H.I. Ansoff - Preferuje sformalizowany system | Wywodzi si¢ z teorii firmy, metodologii
R.L. Ackoff planowania (np. analiz¢ SWOT) planowania gospodarczego oraz analizy
P.F. Drucker - Podstawowymi narzedziami zarzg- | ekonomicznej. Pozostaje w  silnym
E.P. Learned dzania sg in. strategie, prognozy, sce- | zwigzku w ekonomig przemystowg a takze
H.K. Christensen nariusze, techniki analityczne z pozostatymi subdyscyplinami nauk o za-
K.R. Andrews - Zakltada, iz celem organizacji jest | Tzadzania
W.D. Guth réwnomierny rozwoj
C.W. Hofer

Pozycyjny B. Henderson - Eksponuje potrzebe badan diagno- | Pozostaje w zwiazku z teorig konkurencji,
M. Goold stycznych w zakresie pozycji strate- | analiza rynku, badaniami nad konsumpcja.
M. Bower gicznej i konkurencyjnej firmy Sktadowa nurtu jest analiza ekonomiczna
A. Champbell - Poszukuje metody osiggniecia prze- | i prognozowanie (wyznaczanie trajektorii
M. Porter wagi konkurencyjnej strategicznych)

Integratywny | A.D. Chandler - Na pierwszy plan wysuwa zachowa- | Nurt ten cechuje si¢ komplementarnoscia
W. Ouchi nie strategiczne organizacji réznych koncepcji i podej$¢ badawczych
K. Ohmae - Rozszerza formute przewagi konku- | zwigzanych z ekonomia, naukami o zarza-
T. Peters rencyjnej o wymiar wspétdziatania ze- dzaniu i naukami spotecznymi. Istotny

wplyw na nurt integratywny wywart kie-
runek behawioralny (w tym podejscie sy-
tuacyjne), neoklasyczny i systemowy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Stabryta 2000, s. 27-29.

W ramach podsumowania powyzszych historycznych rozwazan dotyczacych ewolucji naukowego

zarzadzania strategicznego ponizej w tabeli 2.10 przedstawiono skrécong (ramowa) histori¢ tej dyscy-

pliny wiedzy.

Tabela 2.10. Skrécona wersja historii zarzadzania strategicznego

Okres 1950-1960 1960-1970 1970-1980 1980-1990 1990-2000 2000 -
Wyrdznik te- Planowanie Definiowanie | Konceptuali- Podejscie eko- | Zasobowe po- | Nowy para-
matyczny budzetu (bu- strategii zacja zarza- nomiczne or- dejscie do dygmat zarza-

dzetowanie) dzania strate- ganizacji do strategii dzania strate-
gicznego strategii gicznego
Dominujacy Planowanie Planowanie Pozycjonowa- | Przewaga kon- | Zasoby i zdol- | Strategiczne i
aspekt badaw- | budzetu i kon- | korporacyjne nie kurencyjna nosci organi- | organizacyjne
czy trola zacji innowacje
Najwazniejsi J. O. McKin- A.D. Chandler | H. Mintzberg M.E. Porter C. A. Bartlett I. Nonaka
badawcze sey H.I. Ansoff H.I. Ansoff S. Ghosal G. Hammel
D. Brown E.P. Learned B. Wernerfelt | J. Pfeffer
A. Sloan K.R. Andrews J. Barney R.I. Sutton
M. Bowe C.K. Prahalad
G. Hamel
Dominujace Kontrola fi- Strategia kor- | Istota, struk- Zrédta prze- Rozwdj zaso- | Uczenie sig,
tematy nansowa poracji, plano- | tura i proces wagi konku- béw i zdolno- | wiedza i inno-
wanie i wzrost | zarzadzania rencyjnej $ci wacja
strategicznego
Wyjasnienia | ---------------- Strategia jako | Ocenaiimple- | Analiza pigciu | Zasoby cenne, | Dynamiczny
przepis/wzdr mentacja sit rzadkie, model
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podejmowania | krytycznych atrakcyjnosci trudne do imi- | strategiczny
decyzji aspektéw for- | branzy moze tacji i zastg- wedtug kt6-
mutowania by¢ pomocna | pienia moga rego firmy
strategii w osigganiu by¢ zrédlem otrzymuja
przewagi kon- | utrzymania cenne infor-
kurencyjnej przewagi kon- | macje, tworza
kurencyjnej wiedzg i ku-
muluja niedo-
$cignione
zdolnosci.
Strategiczne Opracowanie SWOT. Segmentacja Model pigciu Kompetencje Nowe zinte-
koncepcje, na- | budzetu finan- | Krzywa do- rynkowa. sit/Analiza kluczowe. growane Sys-
rzegdzia i tech- | sowego $wiadczen. Analiza PIMS. | branzy. System warto- | temy techno-
niki Planowanie Macierz Planowanie Lancuch war- | Sci. logii informa-
inwestycji udziatu-wzro- | portfolio. tosci. Analiza cyjnej.
Ocena projek- | stu. Strategiczne Strategiczny VRIO. Strategie koo-
tow Dtugo i Jednostki Biz- | wybor (pro- Teoria gier. peracji.
Sredniookre- nesu ces). Z}ozonos¢ i
Sowe progno- samoorganiza-
zowanie. cja.
Metody plano- Spoteczna od-
wania korpo- powiedzial-
racyjnego. nosc¢ korpora-
Synergia cji.

Rezultaty System opra- Departamenty | Wielodywi- Restrukturyza- | Outsourcing. Sieci i alianse.
cowywania planowania zjonalne i wie- | cjaireengine- | E-Business. Nowe modele
budzetu opera- | korporacyj- lonarodowe ering. przywddztwa.
cyjnego i sza- | negoiprocesu | struktury. Nieformalne
cowania war- | planowania struktury.
tosci kapitatu dhugotermino- Mniejsza za-
jako kluczowy | wego. lezno$¢ od
mechanizm Fuzje i przeje¢- kierunku i
koordynacji i cia. trendéw
monitorowa-
nia

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Melé, Guillén 2006, s. 2.

Nalezy zwréci¢ uwage, iz zarzadzanie strategiczne jako dziedzina wiedzy jest obecnie wzglednie
dojrzata dyscypling badawczg (wielos¢ szkot, paradygmatow, nurtdw i podej§¢ badawczych). Jako dys-
cyplina badawcza. ktdra liczy ponad 50 lat (zarzadzanie naukowe 120 lat), ma silnie ugruntowany przed-
miot zainteresowania. Badaniami w tym obszarze zajmuje si¢ liczne grono naukowcOw na catym Swie-
cie. Realizatorzy zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwach maja zazwyczaj silne umocowanie
w strukturach organizacyjnych tych podmiotéw?*. Do nowych koncepcji zarzadzania strategicznego
mozna zaliczy¢ (Zakrzewska-Bielawska 2014, s. 15-20): wykorzystanie ulotnych okazji, postrzeganie

strategii w kategoriach sekwencji opcji realnych, innowacyjno-przedsigbiorcze podejscie, podejscie

2 Dojrzatosé¢ koncepcji zarzadzania strategicznego wynika z kilku przyczyn, a mianowicie: stopniowo od lat 60. XX w,
nastgpowal wzrost tematéw badawczych, jak i wzrost liczby i zakresu stosowanych metod badawczych, ktdre staja si¢ coraz
bardziej wyrafinowane; stale rosngce zainteresowanie badaniami nad strategia biznesu w$réd spotecznosci akademickiej;
coraz bardziej zauwazalny konsensus dotyczacy pewnych podstawowych poje¢; pojawienie si¢ technik scjentometrycznych
do odkrywania i analizowania intelektualnej struktury i ewolucji zarzadzania strategicznego oraz eklektyczny i multidyscy-
plinarny charakter tej koncepcji, ktéry przyciaga zainteresowanie badaczy z roznych dyscyplin wiedzy (Gierszewska 2023,

s. 32-33).



oparte na paradoksach (napigciach) strategicznych, sieciowa koncepcja strategii firmy i orientacja na

interesariuszy.

2.5. Rozwdj edukacji zarzadzania strategicznego

Wraz z pojawieniem si¢ koncepcji zarzadzania strategicznego wielu wybitnych praktykéw i naukow-
cOw podjeto dziatania w zakresie przekazywania wiedzy z tego obszaru tematycznego na wyzszych
uczelniach o profilu ekonomicznym/biznesowym. Nie bytoby dynamicznego rozwoju tej koncepcji bez
jego nauczania (edukacji). Nalezy zwr6ci¢ uwage, iz edukacja z zakresu zarzadzania strategicznego
zwigksza produktywno$¢ i kreatywno$¢ menedzeréw oraz promuje styl myslenia strategicznego, przy-
datnego w budowaniu strategii firmy. Dzisiejsze zajecia z zarzadzania strategicznego mozna postrzegac
jako potomek dawnego kursu o nazwie ,,polityka biznesu” (Business Policy), ktéry po raz pierwszy
pojawit sie¢ w 1912 r. w programach wyktadéw w Harvard University Business School, z inicjatywy
Rolanda Christensena i Kennetha Andrewsa (Grant, Baden-Fuller 2018, s. 323; Greiner, Bhambri, Cum-
mings 2003, s. 402). Wyklad ten zar6wno integrowal wiedze¢ z przedmiotéw biznesowych, ktdre obej-
mowaly podstawowe dziedziny funkcjonalne przedsiebiorstwa, jak i uymowat wiedz¢ w tym obszarze
z perspektywy zarzadu firmy (Polowczyk 2012, s. 22). Koncepcja nauczania ogdlnego zarzadzania
ukrystalizowata si¢ podczas II wojny Swiatowej, kiedy to Harvard Business School opracowat stosowny
program szkoleniowy obejmujacy tzw. ,,administracyjny punkt widzenia” (Greiner i inni, 2003, s. 402).
W 1946 r. w tejze uczelni pojawit si¢ przedmiot wyktadowy pt. Business Policy w odniesieniu do poli-
tyki gospodarczej (polityke gospodarcza taczono wtedy z elementami planowania w makroskali). Dos¢
szybko uzyskat on ogromng popularnos¢ i byt realizowany do konca lat 60. XX w., jako zalecany we
wnioskach zespotéw badawczych Fundacji Forda i Fundacji Carnegie w celu wzbogacenia tresci nau-
czania w dziedzinie zarzadzania (Rosenhhammer 2021, s. 29). Pod koniec lat 40. XX w. przedmiot
Business Policy stopniowo ustepowat miejsca przedmiotowi ,,Planowanie dtugookresowe” (Long range
planning), a pod koniec lat 60. XX w. w Harvard Business School pojawit si¢ przedmiot ,,Planowanie
strategiczne” (strategic planning). W 1957 r zalozono we Francji uczelnie INSEAD (L’Institut Eu-
ropéen d'administration des affaires) jedng z najwigkszych i najlepszych — w rankingach Financial Ti-
mes i The Wall Street Journal — prywatnych szkét zarzadzania i biznesu na $wiecie.

Pierwsze formalne programy nauczania zarzadzania strategicznego pojawity si¢ w latach 70. 1 80.
XX w., kiedy to teoria zarzadzania strategicznego zaczeta si¢ rozwijac jako odrebna dziedzina badaw-
cza®. Uczelnie takie jak: Harvard Business School, Wharton School czy London Business School byty

pionierami w oferowaniu kurséw z tej dziedziny wiedzy. Pod koniec lat 80. XX w. wickszos¢ szko6t

25 Teoria naukowa to zogniskowanie na system twierdzen jako rezultat badan, z aspiracjami do podania wzglednie komplek-
sowego rozwiazania danego problemu naukowego. Jest nig takze aksjomat (pewnik) stanowiacy niebudzaca watpliwosci
racj¢ dla wnioskowania aksjomatyczno-dedukcyjnego. Teoria to system twierdzen o najwyzszym poziomie zupetno$ci, pew-

nosci i dojrzatosci naukowej (prawomocno$¢ naukowa) zbioru twierdzen (Witczak 2014, s. 77).
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biznesowych na calym $wiecie stopniowo wilaczaly teori¢ zarzadzania strategicznego do swoich progra-
méw nauczania. Przetomowe wydarzenie, ktére mocno ugruntowato zarzadzanie strategiczne jako kie-
runek studiéw, miato miejsce w 1980 r. Wtedy to pojawito si¢ czasopismo ,,Strategic Management Jo-
urnal”, obecnie wysoko notowane w §wiecie naukowym i uznawane za opiniotworcze. Jego wprowa-
dzenie w obieg wydawniczy stworzyto forum wymiany mysli dla badaczy i praktykdw zarzadzania stra-
tegicznego. Od samego poczatku jest ono wydawane przez Swiatowe stowarzyszenie zawodowe ,,Stra-
tegic Management Society” (SMS), zajmujace si¢ promocja i rozwojem koncepcji zarzadzania strate-
gicznego. W sktad tego stowarzenia wchodzi okoto 3000 cztonkéw — naukowcow, praktykéw biznesu i
konsultantéw z ponad 80 krajéw. SMS wydaje takze czasopismo ,,Strategic Enterpreneurship Journal”
i ,,Global Strategic Journal”. W wielu krajach odbywaja si¢ cykliczne konferencje naukowe dotyczace
zarzadzania strategicznego pod patronatem najstarszego na §wiecie czasopisma poswigconego tematyce
zarzadzania strategicznego (Gierszewska 2023, s. 24-25).

Pod koniec lat 80 XX. zostata zatozona we Francji grupa STRATEGOR skupiajaca wybitnych fran-
cuskich uczonych z Wydziatu Strategii i Polityki Przedsiebiorstwa (Le département de Stratégie et Po-
litique d'Entreprise) w paryskim Uniwersytecie HEC w Jouy-en-Josas. Zajmuje si¢ ona nauczaniem
zarzadzania strategicznego i polityki firmy w wielu renomowanych francuskich i zagranicznych szko-
tach zarzadzania, prowadzac wyktady dla studentéw i menadzeréw. Pierwszym znaczacym owocem
pracy tego zespotu byla publikacja ksigzki pt. Strategor. Politique générale de l'entreprise: stratégie,
structure, décision, identité pod red. Jean-Pierre Détrie w 1988 r. (pierwsze wydanie). Dzieto to stanowi
istotny wklad zar6wno w rozwdj nauki i praktyki zarzadzania strategicznego, jak i uzyteczng pomoc
dydaktyczna dla wszystkich studentéw, wyktadowcéw, konsultantéw i menadzeréw w firmach.

Na poczatku lat 90. XX w. zaczeto wlaczaé kursy dotyczace strategii biznesowej do studiéw akade-
mickich o charakterze interdyscyplinarnym, obejmujacych takie dziedziny, jak: stosunki mi¢dzynaro-
dowe, nauki polityczne, ekonomia, prawo, zarzadzanie, socjologia, psychologia, wojskowo$¢, bezpie-
czenstwo narodowe. Celem takiego dziatania byto stworzenie zaplecza kadrowego dla wéwczas poja-
wiajacych sie w wigkszos$ci krajéw na §wiecie osrodkéw studiéw strategicznych (Sabak 2012, s. 59-63).
Wraz z rosnaca w latach 90. XX w. popularnoscig na uczelniach wyzszych programéw Master of Busi-
ness Administration (MBA) zarzadzanie strategiczne stato si¢ jednym z kluczowych elementéw progra-
mow nauczania.

Wspétczesnie edukacja w obszarze zarzadzania strategicznego jest powszechnie dost¢pna na uczel-
niach biznesu na catym $wiecie i stanowi wazny element programéw z zakresu zarzadzania, zaré6wno
na poziomie licencjackim, magisterskim i doktorskim, jak i w ramach komercyjnych szkolef bizneso-

wych.

2.5. Wspdtczesne kierunki badan w zarzadzaniu strategicznym

W odpowiedzi na zmieniajace si¢ warunki otoczenia organizacji i dynamiczny rozwdj technologii

cyfrowej pojawiaja si¢ nowe teorie i praktyczne dyrektywy odnosnie realizacji funkcji zarzadzania



strategicznego. Jako kluczowe obszary badawcze zarzadzania strategicznego w XXI w. mozna wy-

roznic:

1.

Cyfrowg rewolucje. Badania koncentrujg si¢ wokét wptywu na strategie firmy takich techno-
logii cyfrowych jak na przyktad: sztuczna inteligencja (Al - Artificial Intelligence), ztozone
zbiory danych (Big Data), Internet rzeczy (Internet of Things — IoT), chmura obliczeniowa
(cloud computing). Badacze analizuja, jak firmy moga wykorzysta¢ technologie cyfrowe do
zwigkszenia efektywno$ci, innowacyjnosci oraz tworzenia wartosci dla klienta.
Zréwnowazony rozwdj i odpowiedzialno$¢ spoteczna biznesu (ang. Corporate Social Respon-
sibility — CSR). Zainteresowania badawcze koncentruja si¢ na strategiach zréwnowazonego
rozwoju, etyki biznesu i spotecznej odpowiedzialno$ci firmy. Badacze prébuja znalez¢ odpo-
wiedz, jak firmy mogg integrowa¢ zasady zrownowazonego rozwoju ze strategiami bizneso-
wymi oraz jakie korzys$ci ekonomiczne i spoleczne z tego wynikaja.

Adaptacyjnos¢ i zarzagdzanie wobec wyzwan otoczenia. Badacze staraja si¢ znalez¢ odpowiedz
w jaki spos6b organizacje mogg skutecznie adaptowac si¢ do dynamicznych zmian zachodza-
cych w otoczeniu biznesowym. Analizuje si¢, jakie strategie 1 struktury organizacyjne najlepie;j
wspieraja adaptacyjnos¢, jak najlepiej odpowiada¢ na wyzwania otoczenia i reagowacé wobec
zjawisk z kategorii ,,czarnych tabedzi” i ,,szarych nosorozcéw”.

Strategiczne zarzadzanie talentami i kapitatem ludzkim. Przyjmuje si¢, iz zarzadzanie talentami
jest kluczowym elementem strategii firmy. Obecnie badania koncentruja si¢ na metodach przy-
ciggania, rozwijania i utrzymywania talentéw, a takze na roli przywodztwa strategicznego za-
réwno w formulowaniu, implementacji i realizacji strategii firmy, jak i budowaniu zaangazo-
wanych i innowacyjnych zespotéw/realizator6w procesu zarzadzania strategicznego.

Strategie globalne i migdzynarodowe. Badania w tej dziedzinie obejmuja strategie wejscia na
nowe rynki, zarzgdzanie réznorodnoscia kulturowa oraz adaptacj¢ produktéw i ustug do lokal-
nych potrzeb i preferencji.

Innowacje i przedsiebiorczo$¢ jako kluczowe zrédto przewagi konkurencyjnej. Badania kon-
centruja si¢ na procesach innowacyjnych, zarzadzaniu portfelem innowacji, strategiach wspie-
rajacych rozwdj nowych produktéw i ustug, a takze na roli przedsigbiorczosci w tworzeniu
nowych modeli biznesowych.

Zdolnos$ci dynamiczne (Dynamic Capabilities) organizacji. Badania w tym obszarze dotycza
umiejetnosci integrowania, budowania i rekonfigurowania wewnetrznych i zewnetrznych kom-
petencji organizacji w odpowiedzi na zmieniajace si¢ otoczenie biznesowe.

Strategiczne zarzadzanie projektami. Badania w tym obszarze koncentruja si¢ na uzytecznosci
zastosowania podej$cia strategicznego w zarzadzaniu projektami i mozliwosci zastosowania —
w zarzadzaniu projektami — metod i1 narz¢dzi charakterystycznych dla zarzadzania strategicz-

nego (Gierszewska 2023, s. 25-26).
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9. Zarzadzanie strategiczne w kontekscie kryzyséw, niepewnosci, domeny ,,czarnego tabgdzia”.
Badania w tym obszarze koncentruja si¢ na strategiach zarzadzania ryzykiem, budowaniu od-
pornosci organizacyjnej oraz na jak najlepszych praktykach w zarzadzaniu kryzysowym.

Obecnie zainteresowania badawcze w obszarze zarzadzania strategicznego wchodzg takze w dzie-
dzing duchowosci. W ramach nurtu psychosocjologicznego zarzadzania analizuje si¢ wptyw sfery du-
chowej cztowieka na przywddztwo strategiczne (Zsolnai 2004, Izak 2008, Bianchi 2009). Jest to
wzglednie nowy obszar badawczy, wciaz mato rozpoznany w naukach o zarzadzaniu.

W pierwszej dekadzie XXI w. wzrosto znaczenie problematyki przywddztwa strategicznego (Polow-
czyk 2012, s. 44; Furrer, Goussevskaia 2008 s. 1-23). Jan Polowczyk (2012, s. 44) zauwaza, iz wéréd
badaczy zarzadzania strategicznego ro$nie zainteresowanie ekonomia behawioralng. Podejmuje si¢
préby poznania dziatania ludzkiego mézgu podczas podejmowania decyzji strategicznych i zrozumienia
wplywu przywédztwa na realizacje strategii organizacji’®.

Wspétczesny $wiat dostarcza nam ogromng ilo$¢ informacji. Charakteryzuje si¢ szybkim tempem
zmian technologicznych, ekonomicznych, spotecznych i kulturowych. Jest niezwykle zr6znicowany.
Stoi w obliczu wielu zagrozen i probleméw, ktore do niedawna byly niedostrzegane. Obecnie firmy
stoja wobec wyzwan jakie stanowia, przyktadowo, skutki pandemii Covid-19, wojna na Ukrainie, sze-
rzenie na Swiecie btednych ideologii skierowanych przeciwko cztowiekowi, nasilenie kryzysu migra-
cyjnego w Europie, wzrost ryzyka rozpadu Unii Europejskiej i upadku cywilizacji zachodniej/tacinskiej
czy wzrost znaczenia gospodarczego i militarnego Chin na $wiecie. To wszystko ksztattuje nowa rze-
czywisto$¢ funkcjonowania firm w globalnym $wiecie (globalnej wiosce), ktéra wymusza zmiany w
paradygmatach i podejsciach badawczych zarzadzania strategicznego, jak i wypracowanie nowych dy-
rektyw dla praktyki biznesowej. Badacze stawiaja wazne pytania pod adresem zarzadzania strategicz-
nego: w jaki sposéb ta teoria pomoze wskazaé organizacjom, jak maja dziata¢ w nowej rzeczywistosci.
Przedsigbiorstwa potrzebuja nowych i bardziej elastycznych strategii biznesowych, aby osiaggna¢ efek-

tywnos¢ adaptacyjna (Gierszewska 2023, s. 27; Hitt, Arregle, Holmes Jr. 2020).

Podsumowanie

* Metody prowadzenia wojny sg zadziwiajaco podobne do metod stosowanych w walce konku-
rencyjnej przez firmy na cywilnych rynkach. Okazuje si¢, iz retoryka wojskowa jest nieodtaczna
cechg wspétczesnej praktyki zarzadzania. Sa duze podobiefistwa (analogie) miedzy dziataniami
militarnymi i biznesowymi (konkurencja w gospodarce rynkowe;j)

* Greckie pojecie stratego, od ktérego bezposrednio pochodzi wspdtczesne stowo ,,strategia”,
odnosi si¢ do planu pokonania wroga poprzez efektywne wykorzystanie zasobéw (Bracker
1980, s. 219). W starozytnych Atenach stowo stratégos oznaczato kogos, kto przewodzit (do-
wodzit) armia, znal si¢ dobrze na praktyce wojennego rzemiosta i tworzyl koncepcje

26'W 2011 r. ukazato si¢ specjalne wydanie czasopisma Strategic Management Journal pod tytutem Psychological Foundations
of Strategic Management, gdzie autorzy wprowadzili pojecie strategii behawioralnej (behavioral strategy) i neurostrategii

(neurostrategy (Polowczyk 2012, s. 44).



prowadzenia walki. . Stowo ,strategia” po raz pierwszy pojawito si¢ w Europie w latach 70.
XVIII w. w dyskusjach na temat spraw wojskowych. Po Carlu von Clausewitzu termin strategia
stopniowo adaptowano w réznych dziedzinach aktywnosci spotecznej, m.in. w polityce i go-
spodarce, nie nadajac mu jednoznacznej tresci.

Pierwszy na $wiecie udokumentowany plan firmy majacy cechy wspdlczesnego planu strate-
gicznego (niestety nie jest on w cato$ci dostepny publicznie i nie sa znane jego szczegdty) sta-
nowi opracowana w 1917 r. przez przedsiebiorstwo DuPont koncepcja dtugofalowej dziatalno-
sci. Pierwociny mySlenia w kategoriach strategii biznesowej mozna znalez¢ w dokonanej przez
Alfreda Sloana w 1921 r. reorganizacji firmy General Motors. W latach 60. XX w. strategia
zostata powszechnie przyjeta przez praktyke i teorie zarzadzania (Polowczyk 2012, s. 17). Na
grunt praktyki biznesu termin ,strategia” na trwale przeniést w 1962 r. Alfred D. Chandler.
Poczatki profesjonalnego zarzadzania strategicznego w firmach, jako kolejnego etapu ewolucji
praktyki zarzadzania, przypada na przetom lat 50. i 60. XX w. Za dat¢ narodzin zarzadzania
strategicznego jako dziedziny wiedzy/badawczej uznaje si¢ rok 1972, kiedy to Harry Igor An-
soff opublikowal koncepcje naukowa pod nazwa ,,zarzadzanie strategiczne” w pionierskim ar-
tykule pt. Concept of Strategic Management w czasopismie Journal of Business Policy.
Naukowe zarzadzanie strategiczne powstato na bazie teorii wojny, ekonomii, systeméw, gier
oraz teorii firmy, wzrostu/rozwoju firmy, konkurencji doskonatej, kosztéw transakcyjnych, neo-
klasycznej teorii przedsigbiorstwa i na bazie wywodzacych si¢ z teorii organizacji i zarzadzania
— teorii behawioralnych i menedzerskich.

Od konca lat 50. XX w. rozumienie strategii firmy zmienia si¢ wraz z rosnaca burzliwoscia
otoczenia, jak i rozwojem szk6t naukowych 1 nurtéw badawczych. Rozwdj praktyki i teorii
zarzadzania strategicznego wigze si¢ z pojawieniem wielu, mniej lub bardziej kompleksowych
i zweryfikowanych, koncepcji, szkét, nurtéw, kierunkéw (orientacji) i podej$¢ naukowych/ba-
dawczych. Szkoty naukowe zarzadzania strategicznego uksztattowaty wiele paradygmatéw na-
ukowych.

Obecnie zarzadzanie strategiczne jest wzglednie dojrzata dyscyplina badawcza, ktéra liczy po-
nad 50 lat (zarzadzanie naukowe okoto 120 lat) i ma silnie ugruntowany przedmiot zaintereso-
wania.

Pierwsze formalne programy nauczania zarzadzania strategicznego pojawily si¢ w latach 70. i
80. XX w., kiedy to teoria zarzadzania strategicznego zacze¢ta si¢ rozwija¢ jako odrebna dzie-
dzina badawcza.

W odpowiedzi na zmieniajgce si¢ warunki otoczenia organizacji i dynamiczny rozwdj tech-
nologii cyfrowej pojawiaja si¢ nowe teorie i praktyczne dyrektywy odno$nie realizacji funkcji
zarzadzania strategicznego.

Zestaw pytan sprawdzajgcych

Sl e

Pytania przegladowe
Wyjasnij zrédtostéw pojecia ,,strategia”.
Przedstaw ewolucje sposobu rozumienia istoty strategii w wojskowosci i sferze biznesu.

Omoéw najwazniejsze szkoty, paradygmaty i podej$cia badawcze w zarzadzaniu strategicznym.

Scharakteryzuj etapy rozwoju zarzadzania strategicznego w teorii i praktyce.
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Pytania analityczne

Zastanéw sie dlaczego w zrozumieniu strategii biznesowej wazny jest kontekst historyczny i
militarny?, dlaczego warto sigga¢ do historycznych korzeni wiedzy w tym zakresie?

Co wedtug Ciebie stanowi o stabos$ci strategii biznesowej i koncepcji zarzadzania strategicz-
nego?

Czy wedtug Ciebie wiedza na temat ewolucji sposobu rozumienia strategii firmy 1 koncepcji
zarzadzania strategicznego moze pomdc wspotczesnemu menedzerowi w skutecznym zarzadza-

niu firmg?

Polecenia (zadania) praktyczne

Przeprowadz wywiad z menedzerem najwyzszego szczebla zarzadzania wybranego przez Cie-
bie przedsi¢biorstwa i dowiedz si¢ w jaki sposéb ewoluowata strategia biznesowa od momentu
jego powstania

Przejrzyj stron¢ internetowa stowarzyszenia ,,Strategic Management Society” (SMS), patrz
link: https://www.strategicmanagement.net/ i na podstawie analizy zawartosci tresci tej strony
napisz krétki esej na temat najnowszych kierunkéw badah w obszarze zarzadzania strategicz-
nego. Zwro¢ uwage na sze$¢ wielkich pytan zarzadzania strategicznego, zaprezentowanych na
stronie internetowej tego stowarzyszenia.

Celem ¢wiczenia jest wywotanie dyskusji na temat ewolucji mysli na temat istoty strategii firmy
oraz zarzadzania strategicznego i sktonienie do refleksji odnosnie kierunkéw dalszego rozwoju
prac badawczych w tym obszarze. Na wstepie nalezy wyloni¢ zesp6t dwuosobowy. W zespole
przygotowywana jest scenka rodzajowa (w tym przypadku inscenizacja wywiadu). Jedna osoba
odgrywa role studenta studiujacego kierunki zwigzane z dziedzing nauk o zarzadzaniu. Druga
— role jednego z wybitnych na $wiecie naukowcé6w zajmujagcego si¢ zagadnieniami z zakresu
zarzadzania strategicznego, np. Alfreda D. Chandlera, Petera F. Druckera, Igora H. Ansoffa,
Michalea E. Portera lub Richarda P. Rumelta. Przed odegraniem scenki, osoba petnigca role
studenta przygotowuje stosowng liste pytan do wywiadu odnos$nie prac badawczych w obszarze
strategii firmy i zarzadzania strategicznego. Druga osoba, petnigca role wybranego naukowca
zapoznaje si¢ z jego sylwetke zawodowa oraz wnikliwie studiuje najwazniejsze jego publikacje
naukowe, korzystajac z odpowiednich stron internetowych i zrddet literaturowych, ktére sa
dostepne w uniwersyteckich czytelniach i wypozyczalniach bibliotecznych oraz w bezptatnych
uczelnianych bazach artykuléw np. EBSCOHost. Wcielenie si¢ w posta¢ znanego naukowca
ma na celu ksztaltowanie umiejetnosci w zakresie stosowania podstawowych metod i narzedzi
badawczych, jak np. krytyczna analiza tekstu, formutowanie probleméw badawczych, stawianie
hipotez badawczych. Wcielenie si¢ w role prowadzacego wywiad rozwija umiejetnos¢ krytycz-
nego myslenia, nawiazywania kontaktu z ludzmi oraz szybkiego przyswajania i przetwarzania

wiedzy. Po odegraniu scenki wywiadu nastepuje dyskusja calej w grupie ¢wiczeniowej



dotyczaca odgrywanych rél i wynikajacych z nich umiejetnosci w zakresie metodyki badan na-
ukowych oraz dyskusja na temat rozwoju koncepcji zarzadzania strategicznego oraz popraw-

nego definiowania podstawowych poje¢ z tej dyscypliny wiedzy.

Stownik przydatnych pojec

Sztuka wojny — umiejetnos¢ bycia przebiegltym, czyli wykorzystywania sytuacji na wojnie dla swojej
korzysci oraz stwarzania ztudzen i przechytrzenia przeciwnika (wroga) na polu bitwy

Polityka biznesowa — zbiér wytycznych i zasad regulujacych podejmowanie decyzji i dzialania w fir-
mie

Szkota naukowa — intelektualna wspolnota sktadajacg si¢ z uczonych, ktérych jednocza pewne idee lub
sposoby podejscia do okreslonych teoretycznych, empirycznych, metodologicznych czy aplikacyjnych
probleméw naukowych. Charakterystyczne dla szkoty naukowej jest wystepowanie w niej mistrza, tzw.
integratora (lub mistrzéw) — wybitnego, znanego naukowca prezentujacego oryginalne prace naukowe,
majace uznanie w $rodowisku danej dyscypliny naukowej, przedstawiajace przelomowe odkrycie
(Szkota naukowa 2024, Witczak 2014, s. 79)

Paradygmat naukowy — zbiér pojec i teorii tworzacych podstawy danej dziedziny nauki; to pewien
wzorzec postgpowania, ustalony sposéb widzenia §wiata; co$, do czego mozna si¢ odwota¢ (wzo-
rzec);jest modelowym rozwigzaniem pewnego problemu, zaakceptowanym przez wspdlnote naukowa;
jest sposobem myslenia, ktéry zawiera wskazéwki dla grupy badaczy, jak analizowac i rozwigzywac
problemy (Gierszewska 2023, s. 18; Witczak 2014, s. 78).

Nurt naukowy — bardziej ztozony uktad danej dziedziny nauki, lub systemu nauki, odzwierciedlajacy
obiektywnie i ewolucyjnie rozwijajace si¢ roznorodne, ale powigzane pewnym czynnikiem spajajacym,
strumienie aktywnos$ci naukowej. Zawiera w sobie kierunki, szkoty, podej$cia. Nurty, ktére moga obej-
mowac¢ réwniez paradygmaty, mozemy podzieli¢ np. na: ,,nurt gléwny”, ,,nurty aspirujace”, ,,nurty pe-
ryferyjne”; ,,nurty alternatywne” (Witczak 2014, s. 80).

Podejscie naukowe — ujecie, stanowisko badawcze, postawa badawcza, orientacja badawcza, perspek-
tywa badawcza. Jest to zogniskowanie na doktryng¢ i system badawczy. Moze mie¢ specyficzne proce-
dury falsyfikowania, weryfikacji, koordynacji, a takze odrgbne zasady traktowania przedmiotu bada-
nego, procesu badania, itd. (Witczak 2014, s. 79-90).
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