ROZDZIAL 1

POLITYKA 1 STRATEGIE
ORGANIZACYJNE

IML.1. ROZUMIENIE POLITYKI 1 STRATEGII ORGANILACH]

Sposdb rozumienia polityki i strategil organizacji zale?y od przyjetego przez
ﬂq}srcngé]nvch badaczy modelu interprel:myim.gﬂ organizac)i. ﬂp_bjgm_p_q_jhki
organizacji mozna mterprm}waé np. Jakn sferg zycia urgdnlzmj] ewigzang £ walka
o wladzg w DI‘gHI‘IIZHC i gre o ugmnh jej sprawqwnnm Taki punkt widzenia mo-
na odnale?é o czesel aulorow pudejmujacych kwestie tzw. zachowan polityeznych
czlowieka w organizaci. Polityka jest wowczas jedynie aspekiem funkejonowania
organizacji o drugorzednym znaczeniu i jej zwigzek z celami, funkcjami 1 strate-
giami or gamzawmﬁﬁﬁcst rac?:q ‘posredni.

Jesli jednak przyjmie sig, ie organizacje sg 'kﬂahcmml mznveh interesow
obecnych zardwno w ich Srodowisku, jak 1 WEWNFIrZ samego systamu or wAnizA-
cyjnego. to wiwesas analiza polityki organizac)i nabiera znaczenia szczegolnego,
staje 5'5 centralnym problemem analizy organizacji. Taki sposob podejscia charak-

“lervzuje ewlaszcra ?“n!enmk(}w SDE-_]O[]DHT:'-EZI‘IE] mt:.,rpr&.ldu.;*: prablemdw organi-

zacvjnvih i tych, klm"zy za pnd_ tawe - roFwazan przwmum En_lyu.na metaforg

mganuact W takim u|¢cu[£01|t\ka ﬂrbanl.‘:agL dﬂt}fﬂﬂ tych pn?mmnw i aspek-
tow _]f.-.'_]. funkcjonowania, kmre ec}Hu_H 0 |E| .rflnlnnt:m dn mchnwama tnrmlnnm|

oTEAMIZACY |y mi, nz“hs,szcm 2z mechanizmami formulowania i realizowania jei
strategii przetrwania. wydaje si¢ oczywisty.

Pogladow na rozumienie polityki organizacyjne) jest wiele i winzq sig one
7 pojmowaniem polityesnej sfery Zycia spolecznego w ogdle. Kwestia ta nalezy
7 pewnoscig do problemow, jak (o si¢ nickiedy twierdzi, trwale nierozstrzygalnych
na gruncie nauk spolceznyeh. Preyjmowane rozwinzania zawsze beda zawierad
jakies dyskusyjne zatozenia, a desygnaty pojeé ujmowane bedy w zgodzie z jakys
mniej lub bardzie] uzasadnions konwencja. Nie migjsce tu zapewne na szersze
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172 Palitvka § strategic organizacvine

zobrazowanie zroznicowanych stanowisk co do definiowania polityki w ogole’,
Warto jednak awroeic uwape na nicktare kluczowe probilemy.

Ldwolywanie siy do polityki w odniesieniu do crganizaci oznacza. iz ziawi-
sko 1o nie musi dotyezyé wytgeznie poziomu makrestruktury spoleczne). Trady-
cyjnie slerg polityki ogranicza sie do makrostruktury, przynajmniej znaczna czese
teoretykaw polityki tak 1o rozumie. Wydaje sig jednak interesujace, by odniesé po-
litykg do roanych systeméw spotecznych. nie lylke sysiemow zwiazanyeh 7 pro-
blemami spoleczenstwa globalneo i wielkich grup spotecznych. Mozna bowiem
spostizee, 2¢ mektore prawidtowosci polityki nic ograniczaja sig tylko do makro-
struklur, Ze zycie polityczne na poziomie mikro- czy mezostrukiuralnym wykazuje
witle analogii do polityeznej sfery zycia w wymiarze makrospoteeznym. Oczywi-
5¢le wrmacza to bardzo znacene possereenie zakresu pojecia politvki i w konse-
kwancji moze zamazywaé roznice jakosciowe miedzy réznymi poziomami rze-
czywistosel, podkreslane chodby w takich koncepejach, jak emergentny struktura-
lizm sacjologiczny. Nadal aktualne sy Konstatacje, ze istnieja_jakosciowe roznice
pomigday poziomami rzeczywistosci spoleczngj. W tym sensie polityka na po-
ziomie makrospolecziym nic jest tozsama z polityka na poziomie mezo- czy mi-
krospolecznym. wzajemne oddziatywania polityki na poszezegdlnyeh poziomach
mogy byé tez istotnie ograniczone. Mozna powiedeied, 7¢ polityka wlasciwa, 1j.
rozumiana jako sfera zycia spofecanceo w wymiarze makro-, jest czyms innym niz
polityka na innych poziomach rzeczywistosci spolecane. Niemnie| jednak prey
blizszym badaniu okasuje sig, Ze znaczna cz¢8C anatomii, procesdw, mechanizmiow
zaobserwowanych na poziomie makro daje sie rowniez zaobserwowaé na innych
poziomach zyeia spolccznege. W tym sensie podkieslenie istnicnia polityki orga-
nizacji ¢zy polityki organizacyjnej wydaje sie celowe. s

W polskiej literaturze przedmiotu szeroko ujmowal politykg K. Opalek uzna-
Jae. i jest ona dziatalnoscia wytyczang przez osrodek decyzji slormalizowane;
grupy spolecznej (organizacji), zmierzajaca do realizacji ustalonych celdw za po-

motq okreslonych srodkéw™.
. Na polityczny charakter organizacji dziatajgcyeh w révmych sferach rzeczy-
wistodci spolecznej moina tez spojrzcé precz_pryzmat funkeji, jakg pelnia one

wobec szerszepo tadu spoleczno—ekonomicznego, Urganizacje 53 polityczne w tym

sensie, ze moga albo umacniad istniejacy tad spoteczno-ekonomiczny i polityczny.
albo dziala wobee niego dysfunkcjonalnie lub neutralnie. W tak rozumianej poli-

Nieco sserzej na ten temat pisze w artykule Kilka twag w sprawie interpretacyi
palitvki (w) Pokolenia. Kaltura. Politvke — Krigga jubifeuszowa na scesédeiesigeio-
pigcivlecie Profesora Bronistawa Golebiowskiegn, Warszawa 1999, Zob. takie OPracowa-
nia zawarte w zbiorze: B, Kaczmarek (red.) Metafory pofinki, Warszawa 2001

* K. Opalek ZLagadnienia teoril prawa i teorii politvki, Warszawa 1983, 5, 252-253.
Padobnic istote polityki ujmujg M. Chwaj i M. Zmigredzki { Wprovwadzenic do teorii peli-
svki, Lublin 1996, s. 20}, Istote polityki z procesem harmonizacji inleresow i potrzeb spo-
tecznych wigzal A. Bodnar (Ekonomika  politvha, Warsgawa 1978, s, 56, 73), Zob. akze
3. Kaczmarek Pofitvka fako arivkulacia intereséw, (w:) B, Kacamarck (red.) Metafory po-
fimedd, wvd, cyt.
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Rozumienic polincki § strateglt arganicacinn 173

mvernosei organizacji czy polityki organizacyine] zawarty jest zwigzek organizac)
z ich vloceeniem, z nadsystemem organizacyjnym. Daalania organizacii z punkiu
witzenia asamoscl, istnienia 1 regwoju owego makrosystemu nie sg obojetne.
Stosownie do ich znaczenia mogy petnié okretlone role polityezne w nadsystemie.
wiorego organizacja jest cagscia,

Wirdd wielu interpretacji specyticznosci tego, co polityezne, wyriinié moina
Kilka gtdwnyeh grup:

+  okredlanie polityki w zwiazku z whadza, wladza panstwowsa 1 przemocy

«  kulturowe modele i metafory polityla

o okreslanie polityki jake atrybuta bad? funkeji systemu spolecznesa

e poimowanie polityki jako cxynnika subiektywne) ingerencji w proces hi-

SlOTVELNY
s interpretowanie polityki w zwiazku ze sprzecznosciami i konfliktami in-
teresdw spotecznyceh i dobrem wspdlnym

«  psychologiczne ujimowanie polityki

Jak sig wydaje. stosunkowo najmnigj preydatne do badaniz zjawisk organiza-
cvinveh moga bye wjecia poliryki wtozsamiajace ja 2 kwestia walki o wladeze
s przemocy jake joj konstytutvwnym instrumentem. W badaniach organicac)i od
dawna zwraca si:: uwage, 2¢ whadza jest tylko jednym z czynnikéw integrujacych
urEﬂl}IZElL!E i ok E&Ldj:{u‘ﬂﬂ ich tozsamosé | zdolnosé do prectrwania, Jest wicle
substytutow hierarchii wladzy: mozna nawet zauwazvé, 7e wspolczesne organiza-
cje dmald_HLe w burzliwym otoczeniu i 2muszane do konkurencji na plaszezynic
edelnosct do mowaci corae cegscie) castepuja wladeg w e roli glownego me-
chenizmu adaptacii, integracji. innowacji, regulacji itd. innymi mechanizmami —
kulturg, symbolami, ideologiami, wspdlnotg przskonan 1 struktur poznawcezych czv
chochy wspdlnnty celow 1 wartosci. [ chod niewatpliwie wspalczesiie arganizacje
< nadal narzedziami dominacji nad czlowickiem, to owa dominacja nie sprowadza
sig dov przemacy fizyezne] 1 przymusu fizyeznego, jak sig o ujmuje sig w nickio-
rvch koncepcjach wladzy i polityki, pdzie wlasnie przemoc i przymus traktuje sig

Jaher ich konstylulywny pl'nb]&nl

Kulturowe modele 1 metafory polityki dkcentumw ze polityka jest sfera su-
biektywna, t.p-ec}f"c?nvm knr]em JQ?‘,"kR‘IW}II‘l i uH.’ldem wmhn1 qwebt:- mdﬂju

[ntr:rprel:m ;m.;l }dku '~.w141_1,-n|a np, sw |4l_~,fma “Iadm ﬂ.? J'E\-l 'w zlmunym slupmu
kullumwn ul'.l'um&f |1I'~.‘I.leL|L}||u!|f.1L|4 ‘:'r'n]-“.ll.lU[[llJ':.Ll Ud.‘l“]t]ut:lﬂd idiealo-
giezne uw1k}ama c7y te7 jest wyrazem swiadomoscl falszywe], moga h}c przydat-
ne w badaniu polityki organizacyjnej. Wskazuja one jednak na aspekt dzialalnosen
organizacji nie wyczempujacy si¢ jedvnie w sferze polityki. Na caly organizacjg
maosna palrect jake kulturg, metatory te nie pozwalajg wiee w pelni uchwyeid spe-
cvfiki | odmiennosci polityki od innych sfer dzialania arganizacji. /7 kolei psycho-
Ingicene interpretowante polityki mogloby prowadzic do sprowadzenia jej do re-
lacji migdey ludimi, postreeganych preede wseystkim prees pryemal zachowan
1 jednostkowych motywac]i. W takim sensie wiszyscy ludzie uprawiaja jakas poli-
vk wzelegdem innyeh. zakres zjawisk politycznveh yiby zbyvt wezechoparniajacy.
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a w kensckwengji polityka organizacii jako kategoria analizy niewiele by wyja-
sniafa.

Stad potencjalnie najbardziej plodne wydaja si¢ te okreslenia polityki argani-
zag)i. kore wigza sig z ich istnieniem jako catosci i odnoszg sig du istotnyeh dla
przetrwania organizacji relacji miedzy jej czesciami, czescinmi a catoseig oraz do
wigzkdw migdzy cal‘crs'i:i_ql_a innymi catodciami, nnymi organ izﬂ‘:.ia'?lj_i_,',‘_ﬂ;}"ﬂe'
mem spolecznym. Kluczowe znaczenie ma_kategoria Interesdw organizacynyelr
Muozna wige mowié nrj_r_hz'ech ghéwnych plasecryznach aialivy )

— 0 wewngtiznych procesach politycziych w oreanivacii. sprzecanodeiach
tkonfliktach interesow istotnych dla zachowania tozsamoici organizacji decydujs-
cgj 0 joj mosliwoiciach preetrwania i rozwoju,

— osprzecsnaosciach i konfliktach organizacji z innymi organizacjami,

— 0 tunkcji, jaka obiekivwnie organizacje wypelniaja wobee systemu spo-
lecinepo wyzszego rzedu. ' T

Tak rozumiana polityka organizacji jest jej funkejg i atryburem zarazem, Kqz-
da organizacja w sposcb obiekiywnie konieczny musi stawiac czodo politveznym
problemom. Interesy musza by¢ artykulowane i hamionizowane, bez Lego orpani-
zacja nic moze istnied. Wseelkiej dziatalnoici organizacyjnej stale towarzysey
niemoinosé zaspokojenia wszystkich potezeh i interesiw. Wynika ona » deticytu
niezbednych zasobdw., Warmnkami istnienia organizacji jako calodel jest wiee roe-
strzygnigcic o sposobie zdobycia badz wytworzenia oraz podzialy zasobow, dys-
trybucja zasobow. Wedluyg jakich konkretnych regul, wedlug jakiego poregdiu ma
si¢ to odbywaé. jest problemem wtormym. Uzywajqe nieco naturalistyezneso po-
rownania mozna powicdzieé, 7e stade istnieje jako catose, dopoki potrafi rozwig-
2a¢ problem kolejnoszi dziobania. Polityka jest wige tg slerg rzcezywistadei spo-
tecznej. ktorej istoty jest zapewnienie istnienia calosei spolecznyeh poprzer deli-
niowanie celdw, kryteriow i sposohaw produkeji i dystrybucji zasobéw stuzacveh
saspokajeniu potrzeb i intcreséw spotecznyeh, Polityka wiaze sie z wladza o tyle.
v ile wladza w jakims systemie spolecznym odgrywa istotng role w procesie dys-
trybucji i redystrybucji zasobdw i jest realnym srodkiem w procesic antykulacji
L harmonizacji interesow istotnych do przetrwania i rozwoju sy stemu spolecznego.

d_#_, W procesie politycznym ma wice migjsce artykulacja i harmon iz’ai:_‘l?i"i_mere—
£ sow na kilku plaszesyznach: B 1

gy 8 4 W \LAaCGRALS KE

*  ujawniania potrzeb, formulowania intercsdw., mobilizacji zasobdw. reprezen-
tacji, instytucjonalizacji intereséw. ich legitymizacji, podejmowania decyji
i dziadan realizacyjnych majacych w kansckwencji doprowadzié do zaspoko-
Jenia partykularmnyeh potrzeb podmintiw, kidrych koalicja interesdw deliniuje
toZsamose i istnienie dancj organizacji (np. pracownikaw i czlonkow orgari-
sucji oraz jch roznyeh grup, klicntow i wyborcow. dastaweow, funkejonario-
szy, kadry kicrowniczej, wlascicieli, regulatorow), tj. wazystkich, dla ktdrych
istnienic organizacji jest istoine w zaspokojeniu ich wlasnveh potrzeb;

*  ujawniznia potrzeb, formulowania interesiw, mobilizacji zasobow. reprezen-
tacji, instytucjonalizacji, legitymizacii interesow. podejmowania  decyzji
L dziatai majgcych na celu zaspokojenie potrzeb organizacji jako cabosci:
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= artykulacji i harmonizacji interesow organizacii 1 nadsystemu spokeczneg,
kihrepo organizacja jest czescia.

Strategia przetrwania organizacji jest tym punktem. w ktorym Krzyzuja sig
wazystkic istotne dla dzialania organizacji interesy. Stad ez jej formutowanic | re-
sezowanie jest podstawowym problemem polityki organizacji.

Ma kluczowe znaczenie polityki organizacji zwracajy muin uwag@Tmﬂ-\E
L. kahn{ Podkreslaja oni, ze polilyka dutycey calosci arganizacpi. Polityka

o ——

wzanizacii to wynik abstrahowania lub ungdIniania dotyezaeean zachowan orga-
wracyjnych dokonanego na poziomic obgjmujacym. caly sirukturg organizacyi.
_s1alenie politvki to prospektywne negolnienic dotyergee tego, jakie beda zacho-
wania w organizagji, a preeprowadzone na poziomic odnoszaeym sig do struktury
s organizacji. Ustalanie polityki dokonuje sig w kilku obszarach:

- formulowania celow i zadan,

- formutowania prawidet i sposobdw osiggania celéw oraz oceny ich reali-
ac]l,

— administrowania., ceyli stoscwania istnicigeych gasad pulityki w bicageyeh
meracjach,

— innych decyzji podejmowanych ad hoc i majacych wphyw na przestrzen
OEANIZACYING, v

1&3;;-_;._"‘?_;{@@&;;&1;@@@ iz_pcligka organizacji wigze sig przede wszystkim=—-
z prui.'c.wm_ podeimowania_decyzjl, wsrod ktorych szezegolne znaczenie majg, te,
wiore dotyeza ustalania celow oraz pr ; @QMWW

Kategoria strategii jest réznie definiowana w literaturze przedmiotu. Na
w2 rrodbostow swraca nwage Ko Obld]. Stowo _strategia™ pochodei od greckiepo
wrategos, bedaeego potaczeniom seratas 1 agein, stratos ormaczakoe armig roztoFo-
a3 obozem, arcin preywodztwo, Strateror byl tvm. kiory preewodat amii 1 iwo-
v} koncepeje walki'. Greey uwazali. iz rola strategn jest szczegdlnie odpowie-
drialna, wymaga odpowiednich umigjetnoscl, wiedzy | talentu oraz zaangazowa-
=ia. Stad strategdw wybierano. kierujac sie takze posiadaniem przez nich .stawki
w arze”, np. wyrazajgcej sig w posiadaniv przez strategow oblezonego miasta ro-
dzin w twvm miescie. Problemy strategii byhy przez wieki rozwijane na gruncie mili-
mvm. Wiele modeli 1| okreslei stosowanveh w analizie organizacyjnych strategii
tak2e wspolczednie inspirowanych jest militarnymi koncepejami strategil, chocby
fundamentalnym dzictem Karla von Clausewitza O wojsic”. Podstawowe pytania
o sens istnienia organizacji i jej wizje w przyszlosci. o sfery i model dziatania sg
strategicznyini wyborami, ktére stanowia tzaw. teotie firmy” w odnicsieniu zwla-

" Zob. D. Katz, R L. Kahn Spolectna psvchologia organizacii, Warszawa 1979, '

= 4001402,
YKL Obba] Strategin organizacii, Warszawa 1998, s, 13,

Strategia wodtug Clausewitza - jest biorem dzialat prowadzacyeh do spefnicnia
planu wojennego, Aawicrajgeeeo projekly poszczegdinych kampanil, a w ich ramach bitew,
Zob. K. von Clavsewitz O weyaie, Warszawa 1968, 11, 5 325 na temat rozomienia sirales
w palskic] sztuce wojenne] zob. np. 5. Feret Podvke sohoda wojesna 1918-1939. Warszawa
1972, 8, 51 1 nast,
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szcza do organizac)i gospodarczyeh. Ksztattuja one :I"unkcf-:mmvamu, nrganizacji,
d}fkaq decyzje odnodnic dotego, co organicacia robi | CZCLO nie robi, dcf"nuua <o
urganizacja uznaje za wazkie rezultaty. Sa to zalozenia o rynkach, o 1dcnw[' kacji
odbiorcow i konkurentéw, ich wartosciach i dzistaniach, Okreslaja Lechnnlng|¢
tdynamikg jej zmian, slabosei i sily firmy. $3 to zalozenia o tym, za co firma do-
slaje pieniadz¢. Kazda organizacja w biznesic, cry poza nim, ma swojy leuru; fir-

my, ktora, jesli jest jasna, spdjna i precyzyjna, ma ogromng moca.™
il Fod ]:u:u@cm mozna rozumied dwic reeczy: albo to. co organiza __JEI
\ ?arniu.r.a raobid, alba o, co Takthczme Ay ni, nlez.a]a..:r e o tega, CZY daﬂ_}in}_m tL

| sqzgodnez za]aa:n_uaml | intencjanti.

= Stratcgia inferprelowana Jﬂkv@f’phn i zamierzenie moie by¢ okreslana jako
subicktywna, Strategia pojmowana jako rzeczywusly ukdzad rt:ukc_u 1 kreacjl or-
ganizacji w danvim ceasie w stosunku do jej otoczenia i samej organizacji moie
byt okreslana jako strategia w sensie obiektywnym, kazda organizacja realizuje
wige jakas strategie nawer wowcezas, gdy nie jest ona sformuolowana cry nawet
uswiadomiona, Sposdb rozumienia stratepii ma bezpesredni zwigzek z rozny mi
podejsciami, szkelami carzadeania stratepicznego. stanowi Jedng 2 podstawowyvch
osi raznicujacych stanowiska w kwestii poliryki i strategii organizacji. Warlo tez
zauwazyc, z¢ lakdc wowczas, gdy strategia crganizucji jesl zamierzona i zaplano-
wana, to rzeczywisty proces intcrakeji z otoczeniem zawsze odbicga w jakims sto-
- Pniu od zaloren. Rzeczywista strategin moic toz réznic sie od dcklarw.anﬂ Z (0Z-
7 n:.,n..h powodow. Ma 1o migjsce np. wiwezas, pdy qtratt.mr:me dﬁ:klﬂlﬂcjc organi-
zac JI HNI-iI'ILEI.__lBL recczyvwista strategig, cholby po 10, by nie ujawniaé jej konkuren-
1, albo wdwmaa, gdv rZecrywisla strategia nie jesl zgodna z nﬂrnaml pm“.ﬁ

zc.sadam etyki albo interesami jakiegod istotnego segmentu organizacyjne] koah-
ji. Waine znaczenic ma rowniez wyslgpowanie wezednicj nieprzewidzianves

zZjawisk zmuszajacveh do rewizji zaplanowanych »lmtnhii

W réznych definicjach strategii wskazuje sic muin, na nastgpujuce joj =

hadnmza@mthm;._, A

. SImte;,,la “organizacji oznacza dokonanic wyboru deiedziny dzialalnosct
w klorej organizacja chee byé ul::ema i okreslenie zasobow. jakie sa je
niezbedne do przetrwania i rozwoju’

» Strategia jest ogdlnym programem definiowania i realizowania celow or
ganizacji oraz pehienia jej misji®

L‘j Stralegia jest zespolem skoordynowanych, :fustumu&nych do sytuacji oras
oloczenia, sposnhdw osigeania celow organizacji’

F. Dwacker The Theory of the Business, Harvard Business Reviev”, wrzesien
pd:dmermk 1994, 5. 96, Oyl za: K, Oblo] Straresia orsanizucii, wyd. cyt., 5, l4-135,
Zob. Stratzpor Zor zegel-ante firmg. Strategie. Struktury Decyzje Tosamosé, Was
Seawa 1999, 5 25,
' Zob ] A F. Stoner, W, Wanksl Kicrowanie, Warszawa 1992, 5. 95,

¥ Zob. Z. Pierscionek Stratevic rezwafe firme, Warszawa 1996, 5. 13—14.
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* Strategia integruje glowne cele polityki i logiki postepowania organizacji
wzwarty catosé. Pozwala nakicrowaé i uplasowaé zasoby organicacji
w unikalny i trwaly ukfad oparty na wiasnych kompetencjach erganizac)i,
uwzgledniajacy jej stabe strony, anlycypujacy zmiany w otoczeniu i sylu-
acyjne posunigeia inteligentnych oponentiw!'

(% Na strategig sktadaja sie cztery podstawowe elementy: domena dzialania,
_strategiczna przewaga (silna strona), cele do osiagnigeia oraz funkcjonalne

3 programy dziatania ' R T

* Strategia ma fundamentalny wplyw na zycie lub émieré, sukees lub poraz-
ke organizacji'

@ Strategia okresla wzor zachowan organizacii zwhaszcza w zakresie takiego
wykorzystania zasobow w wyznaczonym przez konkurencjg otoczeniu, aby
organizacja mogha realizowaé swoje cele'*

Stralegia jest koncepcja funkejonowania organizacji w dhuzszym crasic,
zawierajacq zoperacjonalizowane gléwne cele, sposoby dziatania i reguty
zachowania'

.* Strategie odzwicrcicdlaja systemy wartosci; przekonania, postawy. zdolno-
sei poznawcze i umisjgtnosci organizacyjnych decydentow'”

* Strategia jest sztuky tworzenia wartodei, co podkresla ckonomiczny sens
stralepii | zarzadzania strategicenego -

¢ Strategie ukierunkowane sa na caloksztatt dziatan w organizacji, sq swego i
rodzaju totalnym planem jej rozwoju, orientujy sig na calodciowe interesy |
organizacji albo, nawet wowcezas, gdy w rzeczywistodel realizowane sa i
pod wplywami intereséw partykularnych, ich konsekwencja jest formulo- i |
wanit i realizowanie interesu organizacji jako catasei'® i

* Strategie organizacji maja bezpodredni zwiazek z ich adaptacjg do zmie-

niajgcych sig warunkdw otoczenia. Preyslosowanie moze micé zarowno &
charakter reaktywny, jak i proaktywny uwzgledniajacy aktywne ksrtatto- it 3
wanie otoczenia zgodnie z interesami organizacji'’ il

" I. B. Quinn Some Usefil Definitions, (w:) H. Mintzberg, T, B. Quinn The Sirategy fi
Frocess, Concepts and Contexts, Londen 1992, Podaje za: B. Glinski, B. B. Kue, P. Szeze-
pankowskl Zarzadeanie strategicone. geneza, rozwdj, priondety, Warszawa 1996, s, 97,

Zoh. K. Old) Strategia swheevu firmy, Warszawa 1995, g, 27,
Zob K. Obldj Strategia orgamizacii, wyd. vt 5. 14.

* Por. A. D. Chandler Strategy and Structure, Chapiers in History of the Industrial
Enterpise, MIT Press, Cambridge 1972, s, 13, C. Hayden The Handbook of Sirategic
Experiisa, New York 1985, na kidre to prace powotuje sie A, Sznajder (Straregic marketin-
gowe fa rynku migdzynarodowym, Warszawa 1993, 5. 9). Zob, wez: B. Wawrzyniak Polity-
ka strategivzng preedsiehiorstwa, Warszawa 1989, ktory stoi na stanowisku, iz jednym
z pierwszych, ktéry wprowadzit pojecie strategii do nauk ekonomicznych byt A, D. Chan-
dler,

- =

" To okreslenic stosowane jest przez firmeg konsultingows McKinsey. Zob, A. Sznaj-
der Strategie marketingowe, wyd oyt 5, 5,
" Na te m.in. whasciwosci stralegii zwracaja uwage H. Steinmann, G. Schreybgg Za-
rrqazanie, Wroctaw 1998, s, [11.
W Tambg), - ST
For. M. Bielaki Organizacie, istota, struktury, procesy, LodZ 1992 5. 159,

T
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Interesujacq propozycje dotyczses rdznych rozumienia strategii sformulowal
H: Mintzberg) Zwraca on uwage, Ze strategia moze by¢ nie tvlko planem, ale row-
niez spiskiem, wzorem, pozycja i perspeklywa. W jezyku angielskim oznacza to
pigt WP plun, play, pattern, pusition, perspective'.

Jak wida¢, nie jest latwo jednoznacznie odpowiedzieé na pytanie, czym jest
strategia. Mozna jednak prébowad wskazaé na pewne kluczowe jej wlasciwosed,
ktére lacznie, cho¢ w réznym stopniu — moga byé uznane za jej konstytutywne
atybury: “E &

*  Strategia jest funkeja relacji pomiedzy organizacja a srodowiskiem. Jest
spasobem, w jaki organizacja dazaca do przetrwania i rozwoju rozwigzu-
Je sprzecznosci pomigdey niy a otoczeniem oraz sprzecznosci wewnelrz-
nego funkcjonowania. Stralegia okresla wzor kreacji i adaptacii organi-
zacji wobec zmian w jej otoczeniu Zewngtrznym i Wewnghiznyim -

*  Strategia odnosi si¢ do zachowan organizacji w dhugseej perspektywie
czasowe] i Z uwzglgdnieniem intereséw calosci organizacji okreslonych
prees dominujace w jej aktywnosci koalicje interesaw. Stad proces for-
mufowania i realizacji strategii organizacji ma w swej istocie charakter
polityczny '

*  Strategia moZe by¢ interpretowana jako ciag decyzji organizacji tworza-
cych system, w ktorym da si¢ odczytaé podstawowa logike | konse-
kwencje w kluczowych dla organizacji wyborach celow oraz srodkéw ich
realizacji

*  Stralegia rozumiana jako plan oznacza koncentracie i skupienie wysil-
kiw na okreglonej wigzce zamierzen, w konsckwenc)i wigze sie z redy-
strybucjg ograniczonych zasobow, jakie organizacja ma do dyspozycji

* Strategia ma scisly zwigzek z kontekstem konkurencji, w ktdrym organi-
zacja dziala

II1.2. SZKOLY STRATEGII WEDLUG K. OBLOJA

Teoretycy zareqlzania strategicznego formulujg problemy, ktdre rEnicujg
glowne podejscia do-rozumienia istoty strategii oraz jege formutowania i realiza-
cji. Na przykiad K. Obloj identyfikuje jako kluczowe kwestie wymiar swobody
decyzyinej, wymiar formalizacii strategii | wymiar jej punkiu ciezkogei'”.
 Poszezegdlne kencepcje strategii rdsnia sie oceng stopnia swobody decyzyj-
nej przy okreslaniu strategii. Mozna w tej materii wyodrebnic trzy stanowiska.

* H. Mintzberg, 1. B. Quinn The Strategy Process, Concepts. Comtexts and Cases,

Premtice Hall International, London 1992, s, 12. Pracg tg preywoluje B. Glinski, B, R. Kug,
P. Szczepankowski Zarzqdzanie strategiczne, wyd. eyl s. 113,

" K. Obloj Straregia organizacti, wyd. cyt., 5. 28-29, na przemysleniach zawartych
W €] pracy bgdzie w znacznym stopniu oparta analiza podejé¢ do zareadzania strategiczne-
£0.
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Ferwsze preyjmuje, ze strategia it\-l kﬂl‘lbbkﬁtn[..jq stosunkowo dowolnych wybo-
e, dokonywanych przez organizacje. Zaklada sie, 7e o strategii decyduja 5||I::|ex.~
swne wyobrazenia menedzerdw i przywddedw, jest ona przede wszystkim wyra
s==m ich woli ksztattowania organizacji i jej otoczenia. Drugl pﬂglqd podkresla, ze
slotq 'strategu Jﬂst ,Jntelngentne uwzgledmenie Dgl"mlczen kiodre or ganizacja
musi Ltsp::kluwac Trzecic stanowisko przyjmuje, ze swol swoboda_strategicznych de-./"
--mﬁm Decydujace znaczenie dla tresei strategicznyeh wyborow ma
woczenie organizacy. To ono okresla warunki dziatania organizacji, a takze po-
sawy, épas'éb'iﬁﬁ]enia i dzialania jej przywadztwa. Pole swobody decyzyjnej
=enedzerdw jest wiee niezwykle ograniczone. To otoczenie tak ruaq:-r:r«u.:dusf '\elek—
Sonuje 1 dctennlnuje stmtegjcme decyzje.

J-.;;-f wige tak, jak ma to migjsce w ogole w odniesieniu do mozliwosci Swia-
dome] kreacji r_zea:?}__wlstpqc*_']}rzer czlowieka. Mozna staé na stanowisku yolun-
EnlarysyczZnym i uwazac, 2¢ rzeczywistosé jest jak plastelina i tylko od woli, de-
serminacji, wiedzy i umiejeinogei zaleza nasze zdolnosci kreacyjne. Mozna przyj-
mowad poglad fatalistycany i sgdzic, ze wszysiko, co robimy, jest zdeterminowane
orzez historie, przez srodowisko, w ktorvm dzialamy i ktdre nas uksztalowalo,
orzez kulture, ktora zaprogramowala nasze umysly. Mozna wreszeic uwazaé, 7c
najbardzi¢] sensowna iadekwatna do rzeczywistosci jest postawa akfywistyczna
charakteryzujaca sig, z jednej strony, respektem dla obicktywnych wwarunkowan, |
z drugiej — przekonaniem. iz nic nie dzigje sig bez swiadomego i aktyw nego drla- -
fania ludzi, ktorzy sa twércami historii. - |

~Inna kwestia jest zakres koniecznej czy pozadancy. fDHlIEIlIZ.aCjI str ategu Mao-
ma uwazac. 7e strategia jest przede wszystkim rodzajem planu. Jego skutecznoié L
zaé zalezy od zastosowania precyzyjnych procedur i analiz, ktdre pozwolg w mo- -
zliwie najpetniejszy sposob zredukowaé nlcpCan‘rc przemdzmc zagroZenia,
wykorzystad szanse, jakie stwarza ofoczenie organizaci 1 jej potencjal w roznych
obszarach funkecjonowania. Podejscie o podkreslad bedzie racjonalnosé procesu
strategicznego. Innym pogladem jest pmekﬂnanle. e atrategle sa przede wszystkim
produktmm EWG'\JC}'_]HE:E,D dopasowywania si¢ organizacji do stale zmieniajacych
sie 1§ wewnglrznych lZEWH#;tTZII}fEh warunkdéw ich dziatania Stralegia jest W‘tf:d}-
rezultafern ¢iggu prob i bleddw, sprzecanosei i konfliktdw intereséw, jest nie tyle
planem, ile rezultatem rGinych okolicznosei | przedsigwzigé organizacji. Nie ma
charakteru liniowegp, raczej przypomina petle, jest bardziej kumulatywna niz se- f
kweneyina. L

Trzeci wyrdzniony przez K. Obldja sporny problem dotyczy punktu ciezkosci
strategii. Jedni uwazaja, Ze jest nim sama organizacja, W tym ujeciu strategia jest
funkeja potencjatu organizacyjnego, wewngtrznych whasciwosei organizacji, jej
sit, stabosci, potrzeb i interesdw. Przeciwnicy takiego pogladu podkreslajg zas, ze
strategia przede wszystkim determinowana jest przez wlasciwosci otoczenia orga-
nizac;jnegu zewnetrzne wobec nicj czynniki. Budowe sirategii nalezy wigc zaczy-
na¢ od analizy otoczenia organizacji, zwlaszeza jej sytuacji konkurencyjngj oraz
potrzeb i interesow, ktdre okreslaja charakter zapotrzebowania spolecznego na
istnienie 1 driatanie organizacji, oraz jej wytwory w postact produktow i ushug.

LA
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Wykorzystujae zarysowane wyzej opozyeje K. (bl proponuje wydzielic
cztery koneepcje teorii strategii: planislyczng, ewolucyjng, POLYCYING 01z 7aso-
bow. umiejgtnodei i uerenia sie®'. frt

A SZROLA PLANISTYCZNA

Tradycja planistyczna w interpretowaniu strategii jest bardzo silna. Wérad
czotowych jej przedsiawicieli K. Obldj wyromia R. L. Ackoffa, H. 1, Ansolla,
K. R. Andrewsa, C. R. Christiansena, E. P. Leaneda, W. 8. Gutha, J, L. Bovera.
W tradycii tej ujmuje sie strategie jako szczegdlny rodzaj planu, a proces jej for-
mudowania jest planowaniem strategicznym. Przcstanka tego sposobu myslenia
Jest przekonanie, ze organizacje s przede wszystkim instrumentem realizacii zalo-
zonych celdw i powinny racjonalnie i w uporzadkowany sposéb programi:-
waé swojg przysziosé. Organizacyjne decyzje dzieli sie na strategiczne, takiyezne

i operacyine sDecvzje siralegiczne nalcza do najwyzszesn Eiumwnimiﬁff“nrgan[-

ati, to perspektywa najwyzszego kicrownictwa jest najistomniejsza dla okreslania
straiegil. Tylko ono bowiem ma najwigcej niczbednyeh informaciji i wiedzy wmoz-

- liwiajacej calodciowe spojrzenie na organizacje. Rowniez na ten szezebel kierow-

niczy delegowana Jest przee wlascicieli odpowicdzialnoé za perspektywy organi-
zacji (firmy). 'Planowanie strategiczne\powinno byé sformalizowanym procesen,
w ktdrym wyréznié mozna dwic fazy: agregacji, polcgajacej na zebwaniu | upo-
rzadkowaniu, selekcji, analizie i syntezie informacji i propozveji ptynacyeh z roz-
nych secgmentdw organizacyi, igxe;ﬁ_gﬂr_-eg@ji, w kidrej plany wyzszego recdu sg
uszczegitowiane dla rosnych szezebli | komorek organizacji.

Punkiem wyjscia planowania strategricmego jest analiza strategiczna, Werdd
roznyeh joj metod szezcgdlng popularmosé zdabyta analiza SWOT; si (strenghty).
stabosci (weaknesser), szans (opporimities) i zagrozen (threats), Plan strategicz-
ny powinien miec postaé konkretnego dokumenty, ktdry preeyzujc radania i zasa-
dy w okredlonym horyzoneie czasowym dla wszystkich szczebli | komorek organi-
zacyjnych. Planowanie powinno mieé hierarchiczny charakter: plany krotkookre-
sowe powinny podlegaé dyrektywom zawartyin w planach dhugookresowyceh, pla-
ny komorek nizszyeh szezebli powinny zapewniaé realizacje plandw ssczeblawyr-
szego. W tak rozumianym planowaniu strategicznym szczegdlng rolg spehia moni-
Tarowanie i kcntm!in realizacji planu oraz eliminacja wystepujacvch odchylen.

B. SZKOLA EWOLUCYINA

Planistyczne podejscie do suategii spotykalo sig i spolyka z krytyka. Zwraca-
no uwage na jego postulatywny i normatywny charakter. K. Obléj przywoluje
wiym kontekscie zbosliwg mysl Ambrose'a Dierce'a, ktory stwierdzil, ze | plano-
wanie polega na poszukiwaniu najlepsze] metody osiagania przypadkowych rezul-
tatdw”, a takze krytyke planowania dokonana przez Henry'ego Mintzberga w pracy

' Tamze, s, 29-42.
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Wzlot § upadek planoveanio strategicznege’ . Podkresla SI¢ wonigj. ze w FZCCTYWI-
@oscl proces ustalania i realizacji strategii nie przebiega w zgodzie z dvreklvwami
szholy planistveznej a i dyrekbywy te, pdvby JE€ slosowag, przymiostyby skutki od-
wrotne odd zamierzonych,

Praktyezne vgraniczenia efektywnosei procesu planowania wynikaja m.in.
2 lego, 7¢ utrudnia on biezace teagowanie na potrzchy wezesniej nieprzewidzsiane,
Ludzie w organizacji slajq sie wien iami Schematu planistycznego. kidrego precy-
712 powoduje, iz kazde zmiany wywolluja powasne zatamanie calej konstrukeji.
W rezultacie kiernjacy organizacja bronig schematu koszrem rzeczywistosei,

Proces planowania widle nicnia zobicktywizowanegn, gwarantujgeego racjo-
nalnosé, charakteru, Jest tylko z pozaru techniczny. W rzecaywistosci jest to pro-
ces polityezny, gra interesibw organizacyjnych, przetarg na deficytowe zasoby,
Samo zas fakiyczne zaangazowanie | wiara 53 ograniczone. Niewielka czgdé aiga-
fizacji uczestniczy w wypracowaniy | podejmowaniu kluczowych decyeji, kidre
zapadaja w éeistych gronach kierowniczych. Decentralizacja planowania jest
zwykle zhudezeniem, pdyz itk asfatecsne rozstrzy pnigcia nalezy do planistéw
1seistego kisrownictws, Zwigzana 2 procesem planowania rvgorystyezna kontrola
rezultatéw zabija zad inicjarywe i zdolnosé do INnowacji, uerge uczestnikiw or-
2énizacji unikania ryzyka, '

K. Obloj wskazuje tez, 7¢ krytyka Mintzberga dotyeey takze fundamentalnych
zalozen planowania, Te warsiwe krytyki uwara zaé za szezegolnic interesujyca
intelektualnie i praktyeznic.

Kluczowym vatozenien planowania jest studzenie o determ nistveznym cha-
raklerze reeczywistosci arganizacyjne). Deterministyczne podejscie moze sie
sprawdzadé w warunkach stabilnodei, sprzyjajgeych tendencji, braky zhedne| alter-
natywy, w warunkach, o kidryeh organizacia jest w stanie skuleeznie kontrolowad
swoje otoczenic, Takie sytnacje, zwlaszeza wspdtczeinie, sy wyjatkowe. Zmicnne,
mrbulentne, o wysokim wspdlceynniku niepewnosei otoczenie. « takse same or-
ganizacyjne procesy wymykaja si¢ z gomsetu standardowych scenariussy i cksira-
polaci, nawet w wydaniu altermatywnych plandw, ktdre dobrzc wygladajy w teorii,
w prakryec zas oznaceaja wicle problemow,

Planowanie oddzicla konstruowanie strategii od jgj widrozenia, dzieli na
myslicieli™ | wykonawedw™, kadrg mencdzersky i pracownikéw. W rezultacie
~myslicicle™ otrzymujg Spreparowana. sucha informagje, edy tymezasem 1 IS0 -
nie|sze sq informacje .. mipkkie”, Jakosciowe,

Trreci zarzut dotyczy tegw, Ze sformalizowanie procesn nlanistycsnegn elimi-
nuje kreaty wnosc, Inicjatyws jego ucvestnikow. Analiza, choé niezbdna, nie inoze
zastapi¢ syntezy. Samo pojecic planowania Slrategicznego jest wewnetrznie
spreeczne. Shategii nie da sie stworzy¢ w formalnym procesie. Powinno si¢ mawic
raczej o . mysleniu strategicznym™ niz planowaniy strategicanym, Strategia przede
wiszystkim zalezy od wyobrasni menedzera™.

Tamze, s, 43. Zob. . Mintzberg The Rise wand Fulf af Siraregic Planning, Prentive
Hall. Mew York 1994
= Zoh. 7. PierSvionek Srrurogie roswei firery, wd oyt s 2. Zob, takoe Y. Allainc,
M. E. Firsitote Myfenic sirategfoome, Warszowa 2000,
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cale. Lwracaja oni uwage, iz — pnvna]mmcj czysttj wersji — i = ratozenia zwcl!en—
nikeéw planistycznego podejscia o tym, co menedzerowie wiedzs {wszystko), co
robig (formutuja zasady polityki i cele, koneeptualizuja dlugofalowo | med}tujq
o spolecane) roli organiracyi), sq falszywe. Menedzerowie powinni z_g_i_n_lg:,_wm, in-
lormacje zardwno drogg formalng, jak i mcfnrn‘mlnft dzigki niezwykle . waziym
. w ich Karierze Kontakiom osobistym. Musza sie koncentrowaé na wybranych pro-
. blemach, rozrdzniac to, co kluczowe, i nie dac sie .wrabiad” w partycypowanie
w decyzjach, kidre moga podjaé podwladni i byé za nie odpowiedzialni. Musza
by¢ praktykami. sprawnie poruszajacymi sie w mechanizmach wtadzy formalnej
[ nleiﬂrmalnc_] Funklur_r_l_:;rdnleqmma ich dviatan sq interesy wply wuw:,;i_h uczestni-
kéw organizacji i grup jej elektoratu oraz ich koalicji. Musza by¢ i sy nu.,pri.u-
zyjni. Precyzyjng cele sy formutowane na uzyick otoczenia. kadra kierownicza zas
zostawia sobie mozliwie znacona swobody manewru, Organizacje nic £micniajg sig
nagle. Jest 1o proces, strategia jest tez procesem, kiéry .dubrzy menedzerowie
thaja z kawalkdw organizacyjne rreczywistosei™. Strategie skuteczne pow staja
stopniowo i inkrementalnie, mabymi Lroczkmm. poprege ckhp::]} munly; inigjowane
dziatania diugofalowe nigdy nie maja w petni klarownych Lnns*,kwem‘]] Arzeba
*mnguwa&x}_‘na nowe wydarzenia, wspicrad projekty odnoszace sukces | minimalizo-
\ wac koszty Tiedow T pomyick, iy
By I Mm\gberg uzywa do zilustrowania problemu strategii m:.taﬁm ob_lﬂﬂ_q

Strategie rozwijajg sie Jak chwasty w ogrodzie. sg rezerwuarem pnrnyefﬁw i idei.
kl:m: powum'v byt, Lhmnmnc i b.elekqmmwa e poprgez C-dpDWJE:dI‘J[ khmm m‘b.:m-

[Juwstat. wowvniku dkl"v'Wi'lClSLI uLzesmlknw y] b&ﬂl.ﬁaﬂ.-_ll czasami mam} do cav-
nienia ze 'ﬂl‘ﬂtﬂbldml pGWHl-I_]J‘L‘va samorzuinie. Dumtnu Jace strategic pi)\-‘-‘h[ﬂjd
W PrOCesie Zmian orgaizacy jll}'Lh

- ~Ewaolucyina interpretaca strategii. rzec? jasna, réwniez wywoluje kontrower-
sje. K. Obldj awraca uwagyg, 7c urok metafory ogrodu. choé pociagajaey ma jednak
podstawowe stabosci. W ngmdm, irzeba odrozniad chwasty od kwiatdw, frzcha
dysponowaé stosowng wizjg, a takze i wiedza, Wicle organizac ji upadlo, dlatego
ze powiclalo jedynie spajny wzorzee powstaly w relacjach intmL_ji i ewolugi.

wZalozenie, ze m'gamque majg inmanetny rdolnosé uczenia \-If.-;_,JE'\t racze)
aktem wmr;.r niz fakiem cmpirycznym. Wiele o ganizacji niestety tahicj .r,dulnum.l
nie wykazuje,

I-wlﬂ-ﬂl-“ PEPUE BeEweul EREBGR:

C. SZKOLA POZYCUYINA

"}_jfiLiUﬁ\- m zaloZzeniem pozycyjncgo pu»dejic.ia do interprelowania problemu
strategii jest przekonanie. 7e kluczowym wyzwaniem stojaevm przed ur*g,mnzacla

11

H. Mintzberg Crafting Straregv, Harvard Business Review, lipice-sierpien 1987,
za: K. Obtog Stratesie organizacii, wyd. oyl s, 600
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ot st zdobywanie przewagi knnkmencyjmzj na rynku. Knmepua ta jest silnie inspi-
Pz mahﬁﬁ'“‘gﬁ;ﬂ_ﬁﬂqﬂmﬁ P

| - Tak jak na wojnie chodzi o .cwy:cigtbmu.m;j_ar,;ng;m tak na rynl«u chodzi
. swalke z Isuwnlu.trem__y,.sc i uzyskanie nad nig przewagi. Podejéeie to rozwija sig wige
P 'mw.lll.} na iy geuncie wyslowym niz sekota planistyeena i ewolucyjna. Opozy-
e oia planowanie—ewolucja jest podporzadkowana grze rynkowej, w ktore) argani-

macja uczestnicey. Powodecnic w tej gree zalezy zarowno od analitycznej i organi-
macyjng] dyscypliny, ktdra przynosi szkofa planistyezna, jak 1 kreatywnosci, do-
strzegania roznych perspektyw | wyobrazni oraz uwzglednienia dynamiki sytuacji,
store podkreslane sg w nurcie ewolucyjnym.

Rﬂrwiniffl.a kencepejg pozycyjnego rozumienia strategii sformuowal M. Por-

. Jdest on przedstawiciclem ckonomiki preemystu, konecentruje swojg uwage
nrzcdﬂ wszystkim na najwazniejszym dla organizacji przcmwlt}wu.h otoczeniu, tj..-
na t:rr*zmgr w ktére] dziala organizacja. O whm:,y w otoczeniu organizacji decydu- <~ './ P

< pige_sik: “h-' clmtawcow sty nabywedw, zagrolenia ze strony _I_q_r::_|_|l.u|entm~

zaarcrzenm ze stmn} ‘t'UbSt:gmtDW Oraz “ﬁ“raklu kenkurencii w dungg,m seklorge.
Kaida organizacja dziata w warunkach konkurencji. Jej charakter i intensywnoéé g
calety od stopnia dojrealosci seklors oraz, sity konkurentéw, ;

Dostawey poprzez jakosé swoich produktow i ustug, ich ceny oraz stopien
concentracji okreslaja swobode | mozliwosei dziatania organizacji. Sita przetar-
zowa nabyweaw rowniez takie mozliwosci okresla. Szezegolne znaczenic ma licz-
ha nabywedw. Im jest ich mniegj, tvm bardzie] orpanizacia jest od nich uzalezniona:
takie koszty preestawienia sig na inncgo dostawce przez nabyweg determinugg | R
DoZyElE orEanizacji wobec nabywedw, 1

W warunkach istnienia standarddw i matego zrdznicowania produktéw na-
Dywia moze fatwiej zmienic dostawceg, co 2nowu ostabia pozycje firmy, Duze mma-
czenie majg zagrozenia ze strony produktéw i ustug substytucyjnych wobec tych,
ktore oferuje erganizacja na rynku. Moze to wynikaé ze zmian technologicznyvcl
czy #mian potrzeb ujawniajacych sig¢ na rynku. Wreszeie, do danej branzy moga
we|sc takze inne firmy, mogg wphynaé na dany rynek nowe kapitaly, powstaé nowe
rdoinosci produkeyjne, zasoby 1 produkty, kiore zaklocaja dotvehezasows rowno- .
wage 1 destabilizuja dotychezasows pozycje oreanizacji, Niezwvkle wazna jest
wige ocena barier \'-'E_jél:i,a. ktére funkejonuja w danej branzy i na danym rynku.
) W kﬂllc&pﬂjl pozyey jinej pud::tawq strategl Jej hu::lmvv} i realizacj 11, stanowi
x) otoczenie Drgamzﬂql i t{:c;q-::a Sig W nim wwwllragﬁﬁ undamentalnymi strate- _
=1 “miami. kidre mogg zapewnié przewage ]iDE'lkIJI‘t:I‘tLV]TIﬂ 53 mlmmallzaqa kusziow ! £
i w konsekwenciji I't‘lDZ!J“{I-SII},_{}anEanId cen lub kumulowania srodkow na dallma | !
rmwﬁj albo xtrategm’-dﬁerenqacp (wy rbiniania), ktora moze polegad na zrézni- '
cowaniu w ymhuu. Tub” uz.frug:"'klur'rln trzeba zapewnié np. poprzez jakosé, lepsze
postrzeganie przez klientdw na rynku. O ile przywodztwo kosztowe moze zapew-
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W. K. Forter Sirategia konkurencii. Metady anglizy seftordv 1 konkurencii, War-
szawa |999; Competitive Strategr, The Free Press, New York 1989 Competitive Advan-

[ A tage, ‘The Free, Press New York 1983, Compeitive Achantage of Naiions, The Free Pross,
MNew York 1990, O kencepeji Portera pisza mein. 7. Pisricionek Strategie razwaju firm,
wyd, evt., 5. 64=TI; K. Obldj Stravegie organizecii, wyd, ovt, 5, 66-81, 125 142,
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nia¢ danej organizacji wigkseg swoboedg wybory strategicznego niz konkurengji, to
stralegia zroznicowania z kolel, ograniczajac co prawda (e swobode, utrudnia kon-
kurencji atak na pozycje zajmowany przez organizacj@-j". '
Heurystyke koncepeji pozycyjng] moina rogciagnad takze na inne poza-
ckonomiczne dzicdziny dziatania organizacji. Dzieki nie) mozliwa jest przydatna
praktycznie analiza porwalajaca odpowicdeicé na pytanic, jaka jest pozycja orga-
nizacji na danym rynku, np. polityeznym czy kulturalnym, i co nalezy uczvnié. by
odnicst sukces. ktoregn miarg jest osiggniecie statusu lidera. Fkonomiczne i mili-
tame inpiracje tej koncepeji prowadza jednak do pewnyeh jei ograniczen, Osig-
gnigcie pozveji lidera rynkowego jeszeze nie przesadza o sukcesie. b zawsye
moZna sig zastanawiaé nad innymi kryleriami tego sukcesu, moze nim preccicz byé
przefrwanie organizacji, urzeczywistnicnie jej misji. zaspokajenis potrzch spo-
teconych czy potrzch uczestnikow organizacii. Kryteria efektywnosci organizacii
moga byé rozmaite, v ceym byla mowa wezesnie]. Zarruca sig lakze szkole pozy-

cyingj. ¢ upe\rye perspeklywa krotkookresowa, Ze jest shyt slatyerna i nadmiemnie
., B e = T, pecrm it s R
racjonalna. S5 —

R
i

D. SZKOLA ZASOBOW, LMIEJE ITNOSCI T UCZENIA SIE

Podcjicie to rozwinglo sig # poczatkiem lat dziewigédziesigtych, Koncentruje
ono uwagy rkl%’ 'ied‘:j__'r_;jakﬂ _podstawowym czynniku organizacji. Juz w latach
usiemdziesigtych uwaga wielu Widacsy organizacji skupiala si¢ na innych niz kla-
syezne i racjonalne probach odpowicdzi na pytanie o Zrodla subkcesu organizaci.
Szezepolnie inspirujgce byly analizy preayceyn skutecznodel dziatania pospodarki
Jjaponskiej, dystansujacej swoich takze amervkanskich konkurentdw. Ksigzka
W. Ouchiege Theory Z oraz prace T, Petersa i R, H. Watermanna nad cechami
doskonatych organizacji, traktowane sa jako przelomowe w krvstalizowaniu sig
zradet nowego podejscia do organizacji. Zwrocily one uwage na kulturowe aspek-
1y je) tunkejonowania, na rolg nomm i wartus’:ci._na tzw, mickkie sz%*a'u
ﬁ%nlﬁ?m{igﬂ Ouchi upatrywal preyczyn przewagi firm japonskich nad amery-
kanskimi w specyficznych cechach kultury, kiore preteruja lojalnogé. zespolowosc
i zaulanie wsrod pracownikéw japoiskich organizacii gospodarczych. Z kolei Pe-
ters 1 Watermann preeprowadeili badania 50 najlepszych firm amerykanskich i na
ich podstawie sformutowali liste kluczowych ich cech, deeydujacyeh o powodre-
niv. Cechy te przede wszystkim ilustrowaly specyfike kulturowa finm przoduja-
cych. Na powstanie szkoly zasobow, umigjetnosei uczenia sie znaczacy wplyw
teoretyczny wywarla tez postmodernistyezna krytvka pozorng) racjonalnosei or-
ganizacji.
~ Decydujgcym momentem dla uksztaliowania sie podejécia bylo ukazanic sie
artykulu C. K. Prahalada i G. [lamela The Core Competence of the Corporation. In-
terpretuje on ﬁﬁ;ni%ﬁjﬁiéﬂjﬁﬂﬂﬁ:iizkg zasohdw. Wychodzi z zatozenia. ze o powo-
dzeniu organizacii decyduje Kompozytja unikatowych zasobéw i um lejgtnosei.

¥ Zwracana to uwage K. Obbd) Seeategie argonizecii, wywd. eyt s 73,
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soovmi ona dysponuje. Unikatowy charakter moga micé rozne zasoby: ludzkie,

Smansowe malerialne, orranizacyjne, technelogiczne, rep utacyjoe, marketingowe

f2 Stad szezepilng role w organizacji nalezy preypisywacd np. jej knmow-how, wha-
wosei intelektualne), tajemnicom handlowvm, bazom danych™ 1 zgromadzongj
« organizaci wiedey 1 informacii, osobislym kontaktom w roznych istoinveh dla
wzanizacji slerach, jakosci wykorzystywanego doradziwa, warlosei firmy © marki
woduktow itd. ey :

Core comperence to Kluczowe kompetence, ktore adrozniajy organizacje od
soyvch, zapewniaja syncraie niezbedng w dziatalnosei organizacji. Stad szceegdlna
i menedzerow, ich umicjetnosci przywodezyeh, zdolnasei do IWOrCzZeps my-
“enia 1 dzialania oraz przvjmowania i realizowania perspektywy, ktdra calodciowa
ymuje strategie organizacji. Umicjetnosé strategiczoe) koncentracji zasobow cato-
<1 jest o wiele Istotniejsea niz strategia poszczegdlnych biznesaw, Kumulacja
siedzy nie tyle ma znaczenie w stosunku do nowych produktdw czy rvnkow, ile
wchnologii, ktore moga snalezé zastosowanie w roznych preduktach. ustugach

mnkach,

Jak zwraca nwage K. Ob6j™, kanieczne Jest zdiagnozowanie, ktore zasoby

emicjetnosci i dlaczepo sy dla organizacji szezepdlnic cenne. Moga nimi byé te,
store sa np. rzadkie, trudne do imitacji cey toz szezegolnie elckiywnie wykorzy-
sane. Mozna ez na nie patrzed scerzej, w kontekécie spolecanych i ckonomics-
wch uwarunkowan dziatania organizacji. Takie czynniki jak réznorodnosé finny,
szraniczona mobilnodé zasobdw na rynku, ugraniczenia konkurowania staja sie
wowczas preedmiotem szezegolnej uwagi. Zasoby przecicz nigdy nie sa w petii
sastyczne i dostepue, nie precmieszcrajy sie w petni swobodnie, Nie wszyscy
sonkurenci majg jednakowe szanse dostepu do nich: gdy jur uzyskalidmy szcze-
olne zasoby. podstawowym problemem staje sic ich ubzymanie. Elektywniejsze
=z u konkureng)i wykorzystanie zasobdw moge polegac na ich sprawniejszej
siumulacji i umiejetnej koncentracji, taczeniu i koordynacji oraz umiejgtnym wy-
worzystamu.

Szkola zasobiw zwraca uwage. 7e nie tylko otaczenie, Jak w podejseiu pozy-
syjnym, decyduje o strategii organizacii, preypoming o wewngtrenyeh uwaninko-
waniach organizacyjnych stralegii. Nie sprowadza strategii do planowania. Pod-
wresla stopniowy charakter procesu formulowania strategii i dlugotalowy perspek-
we. ktdra jest niezhedna. by np. takie elementy, jak lojalnosé odbioredw. techno-
ogia. marka firmy i produkiow, staly si¢ strategicznym aktywem organizacji,
Szkole tej zaizuca sie zas ogdlnikowoss, koncentracje na sukcesach utrudniajaey

merpretadje przyceyn porazek organizaci.

Zastosowana przez K, Obléja systematyka podejsé do sirategii i zarzgdeania
strategicznego wydaje si¢ szczegdlnie cenna, adyi skutecznie poreadkuje ten ob-
szar gagadnich poprzer pokazanie kluezowyeh problemdw raznicujacych poszcze-
zolne podejicia i schematow heurystyeznych odpowiedzi na podstawowe pytania
owigzane 7 rozumieniem roli strategi i mechanizméw ich formutowania. Tym

* Tamie, s, 8784,
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samym inspirowa¢ moze do bardziej secregdtowych analiz pl‘DWHdZﬂC‘«-‘Lh do bu-
dowania strategii organizacyjnych i wyjasniania ich Zrodet”

L3, RODZAJE STRATEGII ORGANIZACYJINYCH

Zrignicowane interpretacje strategii oraz procesu jej formutowania i realizac)i
owocujd wigloma tvpologiami strategii. Odewicreiedlajy one zlodone warunki
deiatania i rozmaite dodwiadczenia organizacji deiatajyeych w rddnych okresach
historyeznych i dziedzinach szeroke rozumianego zycia spolecznego,

Wiele systematyk strategii wyrasta przede wszystkim = analizy wzordw za-
chowar organizac)i gospodarczych. Nie w pelni nadaja sic one do wykorzystania
winnych obszarach, niemnigj jednak spetniajy inspirujaca role heurvstvezna.
Trudne tez znalesé jakies jednoznacenc kryieria porzadkowania, zawsze beda one
zby1 formalne, by moghy opisac bogactwo strategicznych allernatyw.,

A WIELKIE STRATEGIE: STRATEGIE PRAETRWANIA | ROZWOIU,
STABILIZACIL, REGRESI, LIKWIDACH, TRANSFORMACII

W. Griffin w swoim podr¢czniky podstaw zarzadzania stosuje popularmy po-
dzial ‘itmtegii m‘ganizaq..yimf:.h na te. ktore wyﬂtqpuja na poziomie prmdsﬂ'ﬂrinr-
oraz na stratngle ﬂmkqunalne Na poziomie ﬂr"dTl!.'.iL]l w:zegﬂne  Znaczenie
ma tzw, w1elkﬂ slraicgm integrujgca wszysikie deiedsiny i fllnLLJB organizacji.
Slanow Jaca o nﬂﬂlnvah ramach zachowan organizacyinych. Nawigzujac do weze-
éniejszyeh rozwaran mozna umac zc owa .wiclka strategia”™ jest w istocie strale-
i3 Przetrwania organizacii- ". Mozna rauwaiyé. ze w najogolnigjszym sensic stra-
tegia przetrwania {...wmlka strategia™) polega na: rezwoju organizacii, stabilizacyi.

T W literalurze podmiotu znalesé mozna inne propozycie  systematyvki podejsc do

strulegii 1 zarzgdzania strategicznego. Whasne koncepeje formutuje muin: Z. Picrscionck
Strategie rozvwifu fiemy Klory wiywa podzialy koncepeji na sformalizowane i niesfonmali-
zowane, preferujgee nowe swategie .od gory™ i Lod dolu™, empiryerne i eklektyczne, Zwra-
Ca e uwage na Koncepeje wyrastajgce 2 ekonomiki przemyslu, koncentrujac sie na czyn-
nikach werostu przamystu i preedsichiorstw, a zwlaszeza na teorie firmy i tecric werostu
firmy. Jesavse inaczej rzecz ujmuja B. Glinski, B. R. Kuc, P. Szevepankowski (Zor-gu-onie
sirategiczne, wyd. evt), kitorzy traklujq zarzadzsnie strategiczne jako najwyzszy obec-
nie etap rozwaoju myéli o organizacji i zarsqdeaniu. Por. rownicz: A. Stabryla Zar-qeba-
nie strafcgiceme o feord @ prokmiee firmy, Warszawa-Kralkdw, 2000, 5. 25-12: Y. Allaire,
M. E. Firsirolu Myslenfe stirateiczne, wyd. oyt s 21-22.

* R W, Grllin Podstawy zarzqdzanio organizaciann, Warszawa 1998, 5, 241,

T Szerze] o stralegii prretrwania pisze K. OblG) Strategia proetrwanis organizacyi.
wyil eyt rozdz VI, gdzie strategie przetraania wigre sig ~ zurz:idz_a.mr.m zasobem strate-
gicanym organizacji. Wielka strategia moze tez byé okreslana jako polistrategia, tj, strateziz
taczaca riine secrepdbowe strategie w jediy ceolng, Kategoriy la w odnicsienic do stosun-
kiw micdzynarodowych pu:r}uuull. sig 1. Kukutka, zob. Teori siosunkdw migdovnarodo-
wief, Warszawa 2000, 5, 226,
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Rodzafe stralegii organizacvimech |RT

searesji (cigeiach, ograniczeniach), likwidacji, transformacy (reintegracii, meta-
morf fozie) Dl’gﬂl‘llZdL_'ll

Strategia roswoju organizacji bywa czasem interpretowana jako strategia
wrrostu, Tymezasem roewd] jest znacznie szerszym pojeciem. Obejmuje nie tylko
mmiany o charakterze ilosciowym, ale jegu wyrﬂinikicm Jest puw'slawanii: ZImian
uakmut‘mu,h Wazrest, sam w sobie, nie musi by¢ wyrazem rozwoju. Nigjedno-
krotiie mozna sie przekonaé, ze wzrost organizacji mierzony np. wielkoseiy pro-
dukeji czy liczba zatrudnionych prowadzi organizacic do unicestwienia. Uleganie
soctyce stalego wzrostu stalo sig #mdlem porazki migjedne) organizagyi 1 nigjed-
nego organizacyinego preywodriwa, Zawsze bowlem musi sig pojawic pytanie
o konsekwencje wzrostu, o jego nastgpstwa dla przetrwania orgamzacji, o jego
'akm'u.:i{:nwy -7 punk[u widzenia mzsamns'ci Drganizauji i kunslvtuujai::ych jq ko-
znuan |In§c_|_{:-1.~._,3:ch_ mgma_.a:l_w.e s Zmiany jakosciowe, We wup:}h.;.-.:au} Lll WAl
kach rynkowych czesto przyjmuje sig. ze le organizacje, ktore sq zdolne do rozwo-
ju, sq zarazem zdolne do przctrwania. Wynika to ze Srodowiskowej dynamiki
zmian oddziatujacych na organizacje. Niepodjecie przez organizacie rozwojowych
wvzwah prowadzi do jej meumlcnmntj porazki w warunkach migdzyorganizacyi-
nej knnkurem._]] “Pojecic rozwoju bywa tez utozsamiane z postepem. W takiej
upm:.z-:‘mnﬂ inter pTEML_]l _]E'Ht ano rm-.'nm? uryu.anﬂ gdy |“un1.=.r|m:,,r o strategiach
tmkluwanu Jako zor lentnwan) llJ.EITII'I!E z puiﬁétu widzenia pr.nwlyuh I.rvh.rmw
np. doskonalenia organizacji, przechodzenia od form prostszyeh do barduiej zhozo-
nych, _11.}1&_@_"{:}_{1_?}@1{;_11_ do bardzicj efektywnyeh (przy cale) zioonosci | wielokry-
terialnosei 7jawiska eﬁ:kl}-'wnﬁﬁui} Taki rozwd] negatywny okresla si¢ mianem
IERIESU. Z kolci rozwoj wartodciowany dodatnio jest definiowany jako postgp czy
tez mzwm PrOZIESY WhY,
2 ) btrutq.la stahllims:]t w_nacxa iz or gamzac _|a ogranicza sn@ do_ _155:;,.'115 .—;m
“vnlkac 7. osiagniecia preez mLach mcgo mE'quu W dc‘-f}chczaqu
formie, kiorych preekrocsenie omacea powaine zagroZenie reintegrac|a. Strategia
ta moze wynikad z ograniczonodei zasobow, ktdre organizacja ma do dyspazyeji.
Wphyw moga micé czynniki subicktywne, obawa przed rvzykiem i konserwatywne
postawy menedzerow czy oczekiwania akcjonariuszy, Stabilizacja jest naturalng
strategiq w warunkach potrzeby konsolidacji organizacyine] po okresie intensyw-
nege rozwoju czy przeprowadzeniu prees organizaciy glebokich zmian, np. ewig-
xﬁ’n#ch z reshukturyzdt.'m czy koniecznymi i bolesnymi cigeiami.

- |Strategia regresji, okrcslana crasami jako strategia zwrotu, opisuje sacho-
wania organizacii, klora redukuje swaj dotychezasowy potencjat alhn te7 pozhywa
sie JEf,n c:ﬁgsu I]nwu\r tw np. munnmwnmh pr:cdsung:qc c:gran tcmma kosz-

e w.mkac np. 7 pntl‘?ehx utr'rymama mez.uleznm-:l nrg.mlzacu zagmznnq w “':r'—
niku dotychezasowego rozwoju wymagajacego np. su;ysmm do srodkow zewngtrz-
nych (zadluzenie). Niekiedy potencjal wytworczy organizacy moze sig charaktery-
zowaé kosztownymi nadwyzkami. albo organizacja nadmiemie poszersyta swoje

R
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dziatania w dziedzinach, kidrych wybor okazal sig hledny. Wajna cenowa z kanku-
rencjq o duzej zacigtoici moze byé rowniez preyezyng sicanigeia de stalegii re-
gresji. Strategia 1a oczywiscie nie moze byé stosowana w nieskonczonosé, pdyz
prowadzi do likwidac)i organizacii, np. poprzez bankructwo.

i1 Strategia likwidacji. 3amo pojecic likwidacji moze by¢ uwazane za sprzecz-
ne z kategoriy strategii przetrwania. Jesi przyjmujemy. ze istotg kazde] organizac)i
Jest dazenie do przetrwania i rozwaju, to likwidacja jest oczywidcie zakonezenivm
dziatalnosci organizacji | wigze sie z jej unicestwieniem. przekresla jej trwanie,
Niemniej jednak mozna dopatrayé sie pewnych wzordw | znaczei organizacyjnych
zachowan, ktdre prowadza do zakonczenia dziatalnosci prece organizacie. Moina
przecicz likwidowaé chaotyeznic, nieskiadnie, beztadnie. przypadkowo, a moina
przeprowadzic t¢ operacje w sposth uporzadkowany, klory zapewnia np. realizacje
oczekiwan otoczenia zawartych choéby w normach prawa upadh:éuit.mfg{{:Mﬁi_—
dacja nigdy nie jest totalna. Jesli nawigza do wezesniej sygnalizowanyeh modeli
dialektycznych, 10 mozna pow icdziec, 7e zawsze mamy do czynienia 7 jakas synte-
7. Ktora powsiaje z dialektycznej negacji. Zawsze pewne zasoby mogy byé mnie|
lub bardziej chronione, brenione i zdolne do wiycia w innym ukladzie organiza-
cyjnym. Kapitulacja moze byé, chod nie musi, bezwarunkowa. Odwrat mose bwi
paniczny. ale moie byé tez planowany.

Likwidacja moze by¢ te strategia towarzyszaca transformacii organizacji al-
bo wstgpem do budowy nowyeh form organizacyjnych. Likwidacja organizacji
moze byé zgodna z interesami czesci dotychezasowych konstytutywnyeh koalicji
organizacynych. Na przyklad akcjonariusze korporacji moga dojsé do wniosku, 7e
jedyna metods na ochreng zaungazowanveh kapitabiw jest bankructwo nic pryno-
sequege gvskow przedsigbiorstwa. Banki moga dojsé do wniosku, ze dalsze anga-
7oveanie srodkdw na poprawe nieefektywnego preedsiewziecia gospodarczego jest
bardzicj kosziowne niz pogedsenic si¢ ze stratg érodkow juz zaangazowany ch.
L.migigtnose sensownego precprowadzenia likwidac)i arganizacji wtaki sposb.
by zminimalizowaé jei bezposrednie i posrednic koszty ekonomicrng, spoteczne
i polityezne, okazata sig nicewykle wazna w wiclu sytuacjach wynikajgeveh choé-
by 7 przemian systemowych w krajach dawnezo realnego socjalizmu. Podobnic
wiedy, gdy muocarstwa kolanialne likwidowaly kolonic, Takze wowczas PIPLpTO-

- wadzenic likwidac]i, by zabezpieczyé przynajmniej ezeseiowo interesy kolonizato-

oW, okazywato si¢ sprawa o kapitalnym i perspektywicanyim znaczenia.

T ) Strategia transformacji. O ile strategic rozwoju. wzrostu, stabilizaci | reg-
resji sa dodé powszechnie wymigniane jako rodzaje strategil przetrwania {wiclkic
strategii™) na pusiomie catosci organizacji, o problem transformacii nie jest popu-
larnym tematem analiz strategiconych. Jesli juz, to rozpatruje sie go w kontekscie
zmiany organicacyjngj. a nie jako podstawowa alternatywy rogwojows organizacii.
Tymezasem wspolczesne crasy sa prevkladem wielkich translrmacji. Podlepaja
Jej cale systemy spoleczno-ekonomicane i polityczne, panstwa. partie, korporacje
I miigjsec przedsigbiorstwa. Transformacja moze byé aczywiscie interpretowana
Jako postac i forma organizacyjnego rozwoju. Ma ona jednak szczegdlng specy fi-
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s ktora sklania do potraktowania jej jako wyodrebnionej strategii przetrwania
mrEEnizacyi.

Samo pojecie transformacji nasuwa juz sporo trudnosci. Czy karde preek-
smsboenie, rekonstrukeja, reinlegracja jest transformacja? Cey transformacja or-
moizacii jest (zsama z jej metamorfoza? Cey transformacja to zmiana, w ktérej
wizic sic zachowaé podstawowe elementy dotychezasowego zaprogramowania
wzanizacji, czy wrgez przeciwinic — rozumiemy preez to rekonstrukeje gruntowng,
wowadzaca do zmiany owego zaprogramowania? Czy transfortmacia jest prec-
ssamalcaniem o jakosciowym charakterze, ktorego istoty jest zachodzenie na wla-
ey podstawie, czy te2 wymaga absorpeji elementow zapoizyczonyeh zewnalre?
T nie wizystkic pytania i problemy, ktdre wigza sig z istotg, sensem, odmienno-
wia transtormag)i wobec innych rodzajow przeksztatcen. Zagadnienie to move bvé
sedane jake problem sam w sobic | wymagatoby odrebnyveh studiow. Warto jednak
TRTOCIC UWwage na rozne pojmowanie tego zjawiska. co moze byé inspirujace dla
w=fleksji nad transformac)q organizacvina.

Lacinskie slowo transformaiio rozumiane jest jako przeksztaleenie, przevbra-
=mie. przemienicnie”. W jezykornawstwie pojecie to wprowadzit Z, S. Harris
weumigjac jege tresé jako weajemny stosunck migdzy dwiema konstrukcjami
FEmatycznymi, ujgty w lormie zbioru operacji. kidrym nalezy podidad odpowied-
e konstrukcje w celu ich przeksztaleenia na inne. Na przykiad za pomoca jedngj
¢ takich operacji moina przeksztatcic zdanic twierdzace na pytajne. Konstrukeje
reiazane stosunkiem transtormacji wykazuja podobne ograniczenia w skladzic
wonkretnych elementdow leksykalnych, ktére maja w nich wystgpowac. Na preykiad
mozemy powiedzied .Kolega lubi brata™, brat czyta ksiazke™ lub _brat jest lubiany
srzee kolege”, (ksigika jest czytana przez brata™. Nie moZemy natomiast powie-
deieC. fe ksiazka czyta brala”™ czy _brat jest czytany przez ksigzke™.

Metodg transformacyjna rozwinat i przystosowat do celdw gramatyki pencra-
wwnej uczen Harrisa — N, Chomsky. Dzigki nigj mozna interpretowaé tworzenie,
-zenerowanie” zdan dowolnie dtugich od mate] liczby zdan wyjsciowych.

Zjawisko transformacji pradu elektrycznego « kolei polega na zmianie napig-
cia lub liczby faz pradu zmiennego na zasadzie indukeji elektromagnetyezne| za-
chodzacej pod wphywem zmian strumienia maghetyesnego wiytwarzanego w nlze-
U Magnetycanym, tworzacym zamknigty obwod magnetyceny.

Interesujace rozumienie transformacji spotkaé mozna w biologii. Transfor-
macja jest w tym ujeciu jedng 7z tak dzisiaj roewijanych technik transgenicznych
wykorzystywanych w klonowaniu organizméw Zywych. Transformacja genetvezna
dotyczy procesu prrenoszenia maleriatu genetyeznego z jednej bakterii na drugg
prees same DNAL Odkryla zostala w 1928 roku przez F. Grifitha prowadzacego
sadania nad dwoinkami zapalenia pluc. Niezjadliwy szczep pneumokokéw naby-
wal zjadliwosci po dedaniu do pozywki, na krorej sig rozwijal, martwych bakterii
szczepu zjadliwego. W 1944 roku O. T, Avery, C. M. Mac Lead i M. MeCarthy
wyizolowali z bakterii substancjg transformujaca i zidentyfikowali ja Jako DNA,

3 Zab. np. stosowne hasla w Wielkief Encvklopeds Powszechne; PWN, 1 11, War-
szawa 1968,

-,
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Odkrycie | badanic zjawiska transformacji przyczynito sig do oznaczenia DNA
i uZnania go za materialne podloze dziedzicznosei w catym swiecie oZywionym.,
Pozniey okazalo sig. ze wwyniku transformacji mozna zmieniaé réine cechy
u wielu bakierii: odpornosé na antybiotyki, zdolnosé do fermentacji cukru, syntezy
aminokwasdw i witamin. Zauwazono, ze transformacja zachodzi najlatwiej w ob-
rebie szezepdw nalczacych da tego samego gatunku. Bukieria ulega (ransformacji
tylko w niektorych warunkach i okresach rozwojowych. Musi hyé w tzw. stanie
kompetencji, charakteryzujacym sig niedorozwojem lub brakami $ciany komoro-
wej. Po wniknigciu DNA do komérki jego podwojna ni¢ ulega rozwinigciu na
dwie pojedyncze. Pomigdsy fragmentem jednej 2 nich dawey a genoferem biorey
dochodzi do kontakiu i rekombinacji genelycangy. W kumukwunuji komorka bior-
¢y uzyskuje ¢.-:¢sn: informacji genetycznej uprrednio mplaanm na wnikajacym
ﬁagrnencle DNA" . Transformacja moze zachodsié w organizmic zakazonego
ewitrzecia, na [mnait Jei wystgpowania 1 roli w naturalnych warunkach istnieje
kilka dyskusyjnych hipotez. Transformacja badana i wywolana byta w warunkach
labaratoryjnych.

W matematyce sens (ransformacji zawiera si¢ w zmianie etykiet ohiektow np.
a'=fla}, co traktowane jest jako tzw. transformaca alias. Transformacja { mose tez
venaczad ruch obiektéw okreslany przez f. Wowczas nazywa sie ja transformacja
alibi. Kwestiy zasadnicza jest tzw, inwariancja transformacji, to jest zachowanic
pewnych niesmicnnosci w tym procesie. Kluczowe problemy 1o

a)  jesli danc sy pewne relacie, czy funkcje, jak znales® iransformacje, ktore

ich nie zmienig,

b) jesli dany jest zespod transformacji, jak znale#é wszystkie elementy

w nim niezmienne ",

Z tych interpretacji transformacji w réznych dziedzinach wiedzy moze plynaé
kilka msplruw,}ch hipotez w odniesieniu do transformacji systeméw spotecznych
i organizacyi:

* Pa pierwsze, z procesem transibi‘mau_ji mamy do czynienia wowczas, gdy
dokonywane przecbrazenic zmicnia istotne jakosciowo dnty-:h-:z.asoue
wlasciwosci systemu urgamzacy_pmgﬁ

= Podrugie, transformacja ma migjsce wiedy, gdy jest eleboka, tzn. precpro-
gramowuje wyjiciowy wzor, wedtug kmregn dany system _]est ﬁtnmtru—
owany i funkcjonuje. Transformacja musi dotknaé kodu (zapisu) gene-
tycznego™ systomu

= Po trzecie, transformacja wiaze sie 7 oddma{ywamam na dany system ja-
kiché zewnetrznych dotad wobec niege ceynnikdw i polega na przynaj-
mniej czgsciowym zaadaptowaniu obcych rozwiazan

WL I 1L Kunicki-Goldlinger Zyvic hakteri, Warszawa 1982, 3. 361-365.

Pisze o tvm E. Halas Transformacja w wyohraini : bmrum;, (w:) P. Sztompls
(red.) Impoderabilia wielkiej. zmiany. Mentalnodc, wartosci i wigzi spofeczre coasow
transformacii, Warszawa-Kmkow 1999, . 70,
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« Po czwarte, w wyniku transformacji pewne konstytutywne atrybuty orga-
nizacji, pewne jéj zasoby czy czynniki sprawcze. mechanizmy homeostazy
pozostaja niezmicnne i adgrywajy aktywna role w procesie transformacji

Transformacja nie jest wige kazde przeksztalcenie i nie w kazidych warinkach

west ono mozliwe. O ile metamorfoza jest zgodna 7 dotychezasowym kodem gene-
meznym systemu, to transformacja polega na jego zmianie. Odwolujae sie do bio-
‘ogicznych analogii moina powiedzieé, 2e i kijanka, i 2aba maja ten sam kod gene-
wezny, podobnie poczwarka i motyl. Transformacia za$ powoduje, ze bakieria po
nvm procesie bedzie juz inng bakteria,

Transformacja organizacji mesze wige by¢ interpretowana jako bardeo Sy =

ficzna forma zmiany dotykajaca istoty, tozsamosci organizacji. Oznacza reinte-
eracj¢ gleboka. Szezegdlne znaczenie w transformacji maja tzw. interesy trans-

gresyjue”. Wynikajy one z przekroczenia w okreslonych warunkach granic do-
nchczasowego systemu organizacyjnego w tworracej sie nowej sytuacji. Niekiedy
iferesy transgresyjne utozsamia sie z pojeciem interesow teorelycenych odzwier-
ciedlajacych ustrojowe, obiektywne relacje pomigdey potrzebami i dobrami stuza-
cvmi do ich zaspokojenia. Niewatpliwie jest tak, ze dynamika transformacji zalezy
od wjawnienia sig owych transgresyjnych interesow, w ktorych formutowane wizje
dotyees dobra catodel. a nie tylko partvkularnyeh dazen spotecznyeh. Jest to mos-
liwe zwlaszcza w takich sytuacjach, w ktorych zakwestionowane zostaly podstawy
jakiegos fadu spolecznego i organizacyjnego, a tym samym interesy istoltnych dla
konstrukeji spotecznych catosci grup spotecznych musialy zostaé zdekomponowa-
ne i poddiane rekonstrukeji.

Badania nad transformacjay prowadzone sa intensywnie pod tym haslem
przede wszystkim w odniesieniu do duzych organizacji, jakimi sg systemy spo-
leczno-ekonomiczne czy paristwa. Warto jednak zwrdcié¢ uwage, 7e transformacja
moze byé i jest udzialem organizacji w wymiarzc mezo- i mikrostrukturalnyem.
Moze by¢ waing altematyws dla $mierci organizacji. Znajdujace sie w okresie
dojrzalosei organizacje zagrozone sehylkiem probuja dokenad prob rewitalizac)i
irozpoczad cykl organizacyjnego #vcia na nowo. Popularne koncepcje zmiany
organizacyjnej. reeingeringu, doskonalenia organizacji w czedei dotyeza zjawisk
transtormacji arganizacyjne;j.

# Wsrod strategii przetrwania i rozwoju wyrdinié mozna te, ktore majq charak-
ter wewngtrzny, i te, ktdre polegaja na ekspansii zewngtrzne). Stralegic mozemy
podzieli¢ na proaktywne (kreatywne): kidre staraja si¢ wywohrwad | wyprzedzad
zmiany w otoczeniu, i reaktywne. kidre sa rezultatem absorpcji przez organizacje
srodowiskowych zmian jej warunkdw dziatania. Wymicnié mozna réwnicz strate-
gic oddolne, ktore tworzone sg w wyniku oddolnego procesu planistycznego,
i odgdrne, ktore z kolei polegaja na dezagregacji celow strategicznych, okresla-
nych przez kierownictwo organizacji, na cele poszczegélnych poziomow struktury

B Zob. W. Wesotowski Niszczeniv | iworzemic interesow w procesie gyslemowe;
trunsjormacii. Proba teorelyczrego wjecia, JKultura i Spoleczenstwo™ 1995, nr 2. oraz
M. Ziotkowski @ fm:'a‘a?jmj modernizacli spolecienstwa polskiego, (w:) P. Sztompka
(red.} fmpoderabilia wislkiei zmianyv. wyd. ey, 5. 41,
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DrgﬂnleL}]Ilﬂ Niekiedy wyrdznia sig strategie pnrelumuwe, gdy radvkalnie
1w skoncentrowany sposob organizacja rcT.quL awue strategiczne zamiary
1stratt‘.~g:e ewolucyjne, preferujgce stopniowy i na ogol wielostronny mzwdj

ofganizacii, a__h_—-\\a\

Cickawy koncepeje strategil organizacyjnyveh sformutow al\‘__ DLuchr ) Kone
centruje on uwage na innowacjach i przedsigbiorezosel, ktrym muszy 73 sprostac

wspolezesne organizacje nie tylko gospodarcze. Prredsichiorcze stralegm to: byd
| wnajpierwszym | najsilnicjszym®, uderzaé w nich tam, gdzie ich nie ma, wyssukad
i zajaé wyspecjalizowany niszg ekologiczng, zmienié ekonomiczne wlasciwosei
wyrobu, rynku lub przemysha,

Strategic (e nie wykluezajg sie nawzajem, czasami tez w praktyce nicwicle sig
od sichie roznia. Jak pisze P. Drucker: _Jednak kazda z nich wymaga spehiania
pewnych warunkow wstgpnych. Kaida odpowiada niektérym rodzajom innowacji.
takim, & nie innvm. Kazda wymaga ﬂkmélunegu pnc.tn:pnwania 7 strony przedsig-
biorey. Kazda wresecie ma specylicenc ograniczenia | wigze sig 7 ﬂkreslolmn
rodzajem ryzyvka ™",

W probach porzadkowania wachlarza agélnych strategii organizacji pomocne
mogg by¢ rdwnicz analogie organicystyczne™. Mozna pordwnaé makrosystem
nmanizawjn}f do ehosystemu. Jesli 1ak verynimy, to wowezas dostrzec mozemy
rozne typy interakeji.

Na pozionti ckuwste@qtmuﬁ strategic producenckie wtrategm konsu-
menckie craz reducenckie. Strategie producenckic charaktcryzuja te organizacje.
kiorych gldwnym sensem istnicnia jest dostarczenic swoich wybworow {produkidw
|ualug] stodow:isku  Strategie Imnsum;m._Lm dotyeza tych organizacji, ktore sa
glownie odbiorcami produkiéow i ustug w;,*twmzun}ch Przez inne organizacie.
£ kolei strategie reducenckie whasciwe sy tym organizacjom, kidrych zadaniem
jest rozklad pozostatodei pa obumartych strukturach organizacyjnych, Taka role
w przyrodzie speiniajy grzyby i bakterie, ktérych zadaniem jest uwalnianie do
srodowiska uzytecznyeh substancji w formie przyswajalng] przez producentéw
i konsumentdw. Mozha w Uproszezeniu powisdzied, ke urga_mzaqe gospodarcze
realizujg przede wszystkim strategie producenckie, choé organizacje handlowe
raczej 53 konsumentami i podradnikami; organizacje polityczne (np. partie poli-
tyezne) tez sa raczej konsumentami. podobnie organizacje spoteczne i stowarsy-
szenia non-profit.

Organizacje mogy rowniez nastawiaé sig na realizacj¢ swego rodzaju sanitar-
mych funkcji w ckosystemie organizacyinym. Realizujy wowezas strategic rodu-
cenckie.

34
1992,
' Tamze, s, 224-225.

™ Zob. W. H, Johnson, L. E. De Anney, T. A, Cole Padsimwy hiofogii, Warszaws
1975, rozdz. 25 . Fkologia™

Lob. P. Ducker Immowacia | przedsighiorczoié. Praktvia | sasach:, Warszaws
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Na poxiomie relac]i mledzy ﬂrg,amzar_]aml iich . gatunkami™ obajmujacymi
shlizone funkcjonalnie organizagje rowniez mozemy odnalezd charaklerystycrne
oy slralegil wzeczyvwistnianych w swiecle przyrody. Mozna np. wyrodnic inte-
=kcje antagonistyezne i charakterystyczne dla mich strategie konkurencji, dra-
pezm(:lwa pasoiytnictwa i antybiozy. Swategie konkurencji niewatpliwie do-
minowaé beda wsrod relacji organizacyinych; konkurencia dotvezy zwlaszcza
organizacji tego samego galunku, ale towarzyszyé tek bedzie interake)i migdzyga-
snkowej. Niektore ormanizacje zachowujy sig jak drapiczniki. zywig sig tvm, co
na organizacyjnvm rynku upoluja przejmujge zasoby innych, stabszyeh firm. Stra-
weie pasozyinicze polegaja na rozwijaniu sig w bezposrednim zwigzku i kosztem
organizacii, ktora spetnia tolg podobna jak organizm gospodarza w wiccie organi-
zacyjmym. Pasoiyt jest w pewnym sensie drapiezeq. Antybioza w biologii oznacza
sytuacje, w Ktorej organizmy wylwarzajg wysoce (oksyezne substancje hamujgee
rozwil] innych organizmdw, Wojakims sensie antvbiotyezne strategie realizngg
wobec niektdryeh organizac)i te, ktdre sg elementami systemu przestrzegania pra-
wil. WAnlybiotyczne” strategic mogs byd akze udzialem innveh organizacp. Do-
woddw na taka, jak rowniez 1 pasozytnicza role roznveh biurokracji publicznych
wobee trganizacii politycenyeh, spolecanyeh 1 guspodarceych recceywistose do-
slarcza az nadto.

Pomigdzy organizacjami i ich gatunkami mogy ted istniec interakcje korzyst-
ne, hedace wyrazem atmtegu—uspuldzlaranlﬂ._w preyvrodzie wyroznia sig dwa ro-
draje: komensalizm i mllfllnT:mmBnmf]j_l polega na tym, 7e jeden z gatun-
kiw wspSlzyjacych ze soba odnosi korzydci. ale nie cayni Jednoczesnic szkody
druyr.-:mu laka syluacja staje sie czeslo zaczynem pasoiyinictwa. Realizacja stra-
terii komensalizmu, jak sig wydaje, cechuje relacje mektérych firm konsultingo-
wych i ich klientow,

Mutualizm 2z kolei opisuje zjawisko scistego mp:ﬂzmd urganlzmnw odno-
3zqcvcll km‘z'»s.ct ze wzajemnego zwigzku tak jak ma to ITIILJ"DLL np. pmuu;dzv
termilami a zamieszkujacymi ich jelita pierwotniakami. W swiecie arganizacji tez
mozna znalezd wiele prevkladdw takich strategii, np. dziatanie na terenie wigk-
seych orgameacy, mnigjseych, caspukajajacych ich specylicene potrzeby. Chocby
prowadzenie stofdwek przez wyspecjalizowane firmy na terenie jakicjs wicksze
karporacii itd.

Jak 1o zwykle bywa z analogiami, sq one daleko idgeym uproszezeniem, moga

jednak wlatwiad srozumicnic podstawowych Zyvciowych strategii organizac)i.

B. STRATEGIE WZROSTU

Ma poziomie organizagji jest kilka podstawowyeh strategii werosti, Najprost-
szy podzial zaklada istnienie dwoch: LEEEEJ:IILMCJI 1 dywersyfl kECJ_IlSpEC_]EﬂI?_aEJJ
polega na koncenlracji vaangazowania orfanizac)l na jednej wybrane] dziedzinie
deiatalngsci. Chodzi o maksymalne wykorzystanie [‘JI?[F!‘IL?]E‘}U E‘.IT_kRHI'II?ﬂE‘k_]I'lE}:,D
w obszarze, w ktorym organizacja posiada najmeksze ummmmmm wykorzysiania
swoich podstawowych kompetencji. ‘strdlﬂf;,la:_f:i;.h{:&i f_l'lll.(dl;,jl wigze sig 7 angazo-
waniem organizacji w nowe dziedziny aktywnoscl, Z opanowywaniem nowych
umiejgtnodei | weisciem na nowe obszary i dziedziny aktywnesci. Dywersyfikacja

g i
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byla populamg koncepejy rozwoju przadsizbiorstw w latach secscdziesiatych
i siedemdzicsiatych, ktore byty nazywane _szalonymi latami” dywersyfikacji, Po
kryzysic ekonomicznym z pofowy lat siedemdzicsigtyeh tempo dywersyfikacji
prredsiebiorsiw uleglo wyhamowaniu, Do task powréeila strategia specjulicag)i
sklaniajaca organizacje gospodarcze do ostrozniejsze] ckspansji | wyhoru dziedzin
aktywnosci®,

Bardziej rozwinigte klasyfikacje przewidujg ey podstawowe stralegie wzro-
stu, Wymicenia sig strategie koneentracji na jedne dziedzinie dzialalnodci (spe-
cjalizacii), strategie m%ﬁmw onowej (wertykalnej) oraz_stratcgic dywersyTi-
_ig&%ﬂ;__lnlugﬁmﬁr cya na podporzadkowanym przeymowaniu przez or-
ganizacje prndui{i:'ji*dﬁt}&hczasnwyuh dostawcow lub odbiorcow. Pierwsey radzaj
integracji okresla sig jako wsteczny (wslgpujacy). drugi jako zstepujycy. Integracja
pionowa oznacs odejdeie od specjalizacji w kicrunku zroznicowania dziatalnosci.
Zroznicowanie to jednak jest ograniczone do obszardw ze sobg powigzanych lai-
cuchem tworxenia wartosci badz po prostu procesem technologicznym. Mowi sig
crasami o takiej strategii jako rodzaju strategii dywersytikacji. Jako odrebng stra-
tegig wyrdsniat ja m.in, A. D:‘('ﬁlhpdi&:_‘} ktdry na podstawic przeprowadzonych
badan wykazat zwiazek strategii z etapami rozwoju przedsiehiorstw, W picrwszyvim
clapie przedsigbiorstwa rozwijajy sig aléwnie poprzez ekspangje pozioma, tj. spe-
cjalizacje i koncentracjg. W drugim zmierzaja w kisrunku inlegracji pionowej.
W tizetim etapie wchodza na droge dywersyfikacji. Mamy wige do czynicnia
z pewna sekwencja wybordw strategicznych: od specjalizacji oznacrajacej eks-
pansjy ilosciows i geograficzng puprzcs integracje pionowa do dywersy fikacji.
ktdre scisle powiazane sg ze zmianami struktur organizacy jnyeh ™.

Waing role odegrata w swoim czasie propozycja Eg]f’cnm&ﬁl- ktora wyrdznila
cztery podstawowe sirategie: wewneliznej ekspansji, dywersylikacji. ekspansis
przez polaczenie i wehtonigeie oraz infiowacji. Zwrica ona UWage m.in. na zna-
cZenie nnowacji oz na mozliwosé wzrosin lirmy poprzez polgezenia i wehlo-
nigeia™. Ten aspekt rozwoju organizacji podkredlany jest prres wiele wspoteze-
snych koneepcji. Oprécz integracji w precd lub wateer, dywersylikacji terytorial-
nej lub globalizacji dziatalnosei, dywersyfikacji powiazanej, dywersyfikacji kon-
slomeratowe) grupa teoretvkéw zarzadzanis stratepicenego z Wydziatu Stategi
i Palityki Przedsigbiorstwa Centrum HEC ISA jako mozliwe sciczki rozwoju stra-
legicznego wymienia rowniez strategie fuzji | akwizycji, alianse strat¢giczne i cie-
kawa grupe strategii relacyjnych®

' Zab. np. Strategor Zarcgdzanie firme, wyd. cvi, 5. 156,

# Zab. np. Z, Pierscionek Strategie vozwoin firmy, wyd, eyt 5. $6-57, 211, najezcs-
*ilgfﬁl EF"‘I}"WGIFWHTM_ pracg Chandlera jest Stravegy and Stetcture, The MIT Press, © arnbridgs

* E. Penrose the Theary of the Growth of the Firm. Basil Blaswell, Oxlord 1959
Koncepcje lej autorki emawia 7. Pierécionck Strateyie.... wyd, c¥L, 5, 36—38.

" Steategor Zarzqezanie firmg, wyd. oy, s, 28 oraz 156-269, Do nicktorych porsad-

kujaeveh propozycji Stratepora nawiazywal bedzie czgsé dalszych rozwazan nt. stratees
WATDSEL,
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Strategie specjalizacji moga mieé riine oblicra, Wybor formy specializacii
zzlery od wiclu ceyvunikow. Zaleca sig na opod, by specjalizowac sie w tvch deie-
Zzmach. Ktdre znajduja sig we wezesnych Fazach"wzn_:'-‘sry,: W lazach dojrzatose
sschylke pozycje organizacji gospudarczyeh sq na ogol juz utrwalone i wowezas
sgraniczyC sig modna do utrzvmania dolychezasowe] aktywnosci (specjalizacia
sasywna) albo na jej intensyfikowaniu (specjalizacja intensywna). Specjalizacja
moze polegac na ekspansii lub selcktywnym ograniczanin dziatalnogei do okreilo-
m=go geograficznie rynku albo na odpowiedniej k::rmpﬂzycjjx_cryrmik:’}w_rynkoyﬂrch
- produktowych oraz penciracii rynku.

Str&te.t__:ic dywersyfikacji nie sprowadzaja sig¢ wykacznic do poszereania za-
sresu deiatalnosei organizacii. Wymagajg zdobycia przez organizacie nowyeh
wompeiencyl i umiejetnosei. podezas gdy specjalizacja poleza na wykorzystaniu
sompetencii dotad posiadanvch, Wybor dywersyfikacji okreslany jest zwiaszeza
pezezynek i teehnologie. Strategia moze wychodzic od lokalizaci klient, kidrego
wane pobizeby organizacja stara sie zaspokoid. Punktem wyjicia more by ez
panowana przez organizacje technologia traktowana jako podstawowy  zasab
strategiczny i gdzie nastepnic znajduje sie takie Jej zastosowanic, kidre umosliwia
wylwarzanie zroinicowanej gamy produktdw 1 dotarcie do roznveh klicntow, Ze
stosowania technologicznie warunkowanych strategii dywersyfikacji slyng preed-
sicbiorstwa japonskic. Taki wariant NAZYWa $I¢ crasami wzrosty stralegig gron
technologicznych i upisuje sig za pomocy schematu drzewka bonsai. Korzenie
drzewka symbolizujg technologie podstawowe, pier — integracjy technologii | po-
tencjatu produkeyjnego, konary — sektory zastosowan t':.-c'hnn!ngi i. owoee — po-
szezegalne produkty wytworzone przy wykerzystaniu posiadanych technologii,
Wten sposob miogy By¢ opisywane np. dziatania korporacji Honda. Umicjgtnosci
firmy w opanowaniu projektowania i wylwarzania silnikow spalinowych DWOCH)Y
produkcjg bardzo wielu wyrobow, ktdrych sercem sa silniki: od narzedzi ogrodni-
czych, masgyn budowlanych, agregatow pradotwarerych po silniki do fodzi, moto-
cykle ezy samochady.

Jezeli kryterium procesu dywersyfikacji opiera sie na geograficznym obszarze
aklywnoscl, to wiowczas mowimy o dngrsyﬁkar:ji,tm’l;,gg\ilqlﬂgi. Jesli dywersyii-
kacja opiera si¢ na powigzaniach dzisdania OrganizZacyi i stosowanej przez nia tech-
nologii, 1o taka dywersyltikacja ma charakter pionowy, okreslana jest tez Jako inte-
gragja picnowa. Jedli zaé kryterium dzicdziny dziatalnosei jest decydujaee, 1o
woweras  imdwimy o dywersyfikacii poziome). Dywersyfikacjz pionowa wsteer
najezgscie) stuzy budowaniu pewnosci raopatrzenia. Dywersy (ikacja {integracja)
w preod ma na celu redukyje niepewnosdei w obszarze zbytu. Dywersyfikacja po-
zioma prowadzi do wehodzenia nrzez przedsichiorstwa w obszary akiywnosci
synergiczne badz kemplementarme w stosunku do dzialalnosei podstawowej. Na
preykiad szkola moze wydawaé podreczniki i swiadezy¢ ustugi doradese, firma
lotnicza moe prowadzié hotele itd.
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Nickiedy wyrdzmia sig dywersvfikacje koncentryczng, horyzontalng i lateral-
na"'. Pierwsza ma m iejsce wiedy, gdy wytwarzane nowe produkty i uslugi, adre-
sowane do nowych prup odbiorciw majy jednak technologiczne i techniczne
#wigzki z dotychezasowq dzialalnoscia. Drugi wariant polega na wprowadzeniu
2upetnie nowego asortymentu produktdw. ale adresowanyeh do dotychezasowveh
grup nabywedw, Dywersytikacja lateralna (konglomeratowa) odnosi sig do wpro-
wadzenia nowej oferty nie zwiazancj z asortvmentern dotychezas oferowanym oraz
adresowane] do nowych prup odbiorcaw.

Jako osobng grupe strategii organizacji wymicnia sie dzisiaj czgsto strategie
globalizacji. Odnoszg sie one przede wszystkim do wielkich transnarodowych
korporacji bedacyveh najpotgzniciszymi i najbardzicj dynamicenymi organizacjami
gospodarczymi we wspolczesnym swiecie, Zjawiska globalizacii nie sprowadraja
sig jednak wylacenie do gospodarki, choé globalne procesy gospodarcze sa. jak sic
wydaje, ich sila napgdows. Stwarzaja one preedsichiorstwom mespotykane dotyd
wyzwania. Jak w sformulowal F, A, Hayek _globalny rynek jest najbard;ﬂj skom
plikowanym zjawiskiem ua ziemmi, & przeto — catkowicie nieprrewidywalnym ™,

Istnieje wiele spornych pogladow na temat globalizaci. Podkresla sig na opdl
Jej nastepujgee utglg'!m"ﬂ.

1) Wiclowymiarowosé, Globalizacja obejmuje jednoczesnie wiele sfer sycia
spolecznego, w wymiarze $wiatowym: gospodarke, polityke. Kulture, wojskowoss.
ckologie, nauky:.

Zlozonost i wielowgtkowosé. We wspalezesnym Swiecie réznorodne procesy
spotecznc na siebie oddzialywujs, cegsto podrednio | w réznyeh obszarach.
. Imtegrowanic. Scalanie, Jaczenie réznyeh podmictaw, preedsiewzied, kapita-
tow. technologii, procesaw wytwarzania. sieci komunikacy jnych, aktywnosel spo-
fecznej i politveznej w wymiarze globalnym stanowi kolging whasciwoss zlobali-
Zacjl.

- Migdzynarodowa wspatzaleinosé. Poszezepiolne organizacie i procesy spo-
leczne sy ze sobq coraz seidlej powiazane, co umozliwnia ich olobalng kooperacje.
przynajmniej w nicktérych obszarach. Na wspilczesny swiat coraz bardzie) mozna
pawzec jak na system wzajemnych powigzan. Wspdtzalesnosé ta jest asymetrycz-
na. W procesic globalizacyi uczestnicza prrede wseystkim kraje tzw. Triady, tj. ok
20 panstw Ameryki Potnocnej, Europy Zachodniej i Azji Wachodniej. Zamieszku-
je je 16% ludnosci éwiata, wytwarzapy zad 19% produktu keajowego brutto.

Tl I R IS E Y T I T AT Y.

*' Zob. np. K. Podstawka Marketing Zasadv, sirategie, instramenty | technivi, War-
azawa, 1996, 5. A5,

Rl o Hayek The Fatal Conced: The Ervary of Socialtsm, University of Chicage
1988, 5. 142, oyl zar Uz, Sikorski Zachowvwania vdsi w argammzacil, Warszawa 1999
g 1. '

" Zob, min: W. Aniol Genesa rocvel precess plobolizacii, Warseawa | 989
A. Lorska Ku globalizaci? Proemiany w korporaciach frehisnarodonyved §ow gospodance
Swaufowef, Warszawa 199%; [1. P, Martin, 1. Schumann Pidupher globalizacii, Alak me
demakraciy ©efobrobyr, Wrockaw 2000,
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sczestnicza w 78% w dwiatowym cksporcie, ponosza 97% wydalkdw na prace
ssdawczo-rozwajowe, na ich terenie ma swoje kKwatery glowne 100 najwiekszych
12 swiccie transnarodowyich korporacji.
- Uniwersalizacja. Jest ona szezegdlnie widoczna w kulturze i w stylu Zycia

wdzi, ale dotyvka ez standardow _gospodarczych, tech_nnIng[c;r.nych,_dnaukgm};qh,
selityeznyeh | prawnych powedujae, ze dwiat staje si¢ ..globalng wioskg™, z glo-
mainym rynkiem i globalnymi produktami,

Zwiazek z postepem nauki, techniki i orgamizacji. Osiagnigcie i upo-
wszzchnienie osiggnied w tym obszaiee Jest-niezwykle spektakularnym $wiadec-
wem globalizacji. w ktdrej zdolnosé systemow spolecmych, nie tylko pospodar-
zzvch, do iﬁnﬁﬁ-écji staje sig podstaws konkurencji i precirwania,

Kompresja veusu i przestrzeni. , Kurczenje sig_Swiata”, mobilnogt lud.i,
zwoj sieci informatycsnych i komunikaeyjnych, dostepnese. towardw catego
swiata powoduje . skracanie sic” czasu i przestrzeni, ma podstawowe znaczenie dia
=spolczesnych procesdow spolecznych i gospodarczych oraz szans rozwajowych
srzedsiebiorstw, paristw i regiondw $wiata.

Dialektyczny charakter i konflikty spoleczne. Globalizacji towarzyszg
sprzecznosci ekonomicene, spoleczne, polityezne, kulturowe. Procesom uniwerszs-
izacji towarzyszy czesto partykularyzacia, integracji — dezintegracja, globalizacii
zas — marginalizacja. Powstaja nowe sprzecenasci, o klasowym, czy paraklasowym '
charakterze, rodrg sie nowe konflikty spotecene. Globalizacja taezy, ale | dziel I
swiat, omijajac cate regiony $wiata cezy tez okreélone grupy spoleczne. Globaliza-
cja jest wreszeic srodlem, przestanka konstytuowania sie nowych, doniostych cko- i
nomicznie i politycznie interesow spotecznych. Jak twierdza nicktarzy, w nadcho- f
dzacym stuleciu jedynie 2084 zdalnej do pracy populacji wyslarczy do ulrzymania §
rozmachu swialowej gospodarki. Problemem stanie sig wiec fo have lunch or be | y
lunch: wigja takiego dwiata, w ktérym ..za pomocy mieszanin » odurzajacej roz- 1 5
rywki i wystarczajaeej ilosci pozywienia mozna by sfrustrowang ludnosé utrzymaé |
w ryzach™,

' Ponadnarodewa instytucjonalizacja. Procesom globalizacji towarzyszy
roswd] form ponadnarodowej i globalnej instytucjonalizacji, czesto procesy te nie
sg w petni kompatvbilne. Powstajg | rozwijaja sic transnarodowe korporacje o po-
tgdze ehonomicenej wigkszej niz wickszoéé pafstw $wiata. lednoczednie w tyle za
globalizacja gospodareza i kulturows pozostaja procesy kontroli j regulacji tych
zjawisk z punkiu widzenia spudecznego i politycznego. Nie nadgza 7a tym proce-
sem demokratyzacja 7veia, pojawiajg sie nowe zagrozenia dla wolnodei i pudmio-
townsei ludzkiej®, Systemy polityczne wspdfczesnego $wiata nie potrafig sku-
tecznie identyfikowad newych konfliktow intereséw i nowych ich agregaciji; nie sa
~dostrojone” do nowych ¢zestotliwosei spotecznych i ekvnomicznych procesow.

Opicrajac sie preede wizystkim na analizach dotyczacych organizacii Eospa-
darczych wyrdmia sie dwie plwne postaci strategii globalnych: koncentracje

34

H. I’ Martin, H. Schumann Pulapka lohalizacii, wyd. ey, 5. & 9.
7ob. np. G, Soros Krzys Fwistowegn Aapitalizmu, Warszawa 1999,
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irnzpmszi:l_lj_gf,ﬁ{ﬁ_mmenrréyj polega na skupieniu podstawowych ogniw faricu-
cha wartosci w jednym Tub kilku krajach. Tak np. czyni firma Lego, kiora produku-
Je zabawki giownie we Francji i nastgpnie eksportuje je na caly dwiat, czy wiele
firm przemyshu lotniczego | spozywercgo. |Konfiguracja r:;}]'nmszmm -'ﬁ‘olega 1La
lerytorialnym rozpraszaniu dziatalnosici. Charakteryzuje si¢ ona mniejszymi korzy-
Sciami skali, ale z kolei umozliwia lepsze dopasowanie sie do potrzeb lokalnych,
obnizkg kosztéw, np. kosztow pracy oraz Kosztéw transporiowyeh, 1 komuniko-
winia sig.

W zaleznodei od stopnia globalizacji mona wyodiehnit: miedzynarodowe
strategie etnocentryczne 1 policentryezne, stralegie dualne i geocentryezne strate-
vie globalne™ . We wstgpnej fazie internacjonalizacji aktywnosei organizacje go-
spodarcse kancentruja sig na whasnym krajowym rvnku, Konkurentem dla nich sa
przede wszystkim najsilniejsze przedsigbiorstwa obecne na rynku wewnetrznym.
Ekspansja zewnetrzna realizuje sig preede wizysitkim poprzez eksport. Srrategic
policentrycezng realizujg firmy deiatajace na wiclu rynkach regionalnyeh i ntreymu-
Jace na nich swoje filie. Gdy celem stratceii staje si¢ poprawa m igdey narodowe;
konkurencyjnosei w rezultacic zintegrowania wszystkich dziatan transnarodowego
preedsigbiorstwa w jednolity svstem, to wéwezas mamy do czynienia e strategia
globalng (geocentryczng)™. Nickiedy wyrdznia sig tez sirategie fragmentarycsng.
kiorej istota jest oddzielne uwzglednianie warinkaw dziatania na rainych lokal-
nych rynkach i uwzglednianie specyfiki narodowej, co prowadzi do jednoczesnego
slosowania zbioru réznych strategii*.

Strategie fuzji i akwizycji znane sy od dawna, Od lat sicdemdzicsiatych
i osiemnd siesigtych mozna zaobserwowac fale spektakulamyeh czgsto luzji i akwi-
zyci, co wigzalo sig¢ # polaczeniem dazen do rekoncentracji i konsolidacji przed-
sigbiorstw zwlaszcza na miedeynarudowyeh rynkach. Towarsyseyto temu lago-
dzenie preepisoéw antymonopolowych oraz przejmaowanie kontroli nad paspodarka
przez finansowych potentatéw™. Strategie fuzji i akwizycji moga miet kilka po-
staci. Wirdd nich wymienia si¢ luzje egalitarne majace mieisce wowezas, od
laczy sie przedsighiorstwa o podobnym potencjale; fuzje paprzez wehlonigeic, gdy
Jedna organizacja przejmuje potencjat drugiej: fuzje poprzez podzial, polegajace
na likwidacji przedsighiorstwa i przenoszeniu jego potencjalu (aklywow) do in-
nych juz istnicjacych organizacii.

Wsrod akwizycji wyrdinia sig akwizycje poziome, pionowe. dywersyfikacyi-
ne, kenglomeratowe i mieszane. Akwizycja pozioma ma miejsce wiedy, gdy facn
sig kilka organizacji (przedsiebiorstw) bedgeych faktyeznymi lub potencjalnyms

% Zob, muin.: strategor Zorzqdzanie fieme, wyd. cyt, s. 192-193; A, Sznajder Sire-
tegle markeiingowe na vk migdsyaarodowym, Warszawa 1995, 5 97,

7oA Senajder Stealepic marketingowe. ., wyd. ovt.. 5. 99—101,
Tainze, 5, 100,

Zoh. H. Steinmann, G. Schreybgr Zarsqabanic, wyd. cvi._ 5. 167,
Lob. Strategor Zarzqd=anie firmg, wyd. cyt., 5. 208,

a8

a9
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sonkurentami. Akwizycje pionowe polegajg na wykupie preedsicbiorstw, ktiryeh
Emslania sa ogniwami w wybranym fafcuchn gospodarczym. Akwizycja o cha-
sakterre dywersyfikacji powiazanc) ma na celu ulworzenie zespotu organizacji
' sespodarczych deialajacych w roznyveh sektorach. ale prowadzaeyveh dzialalnodé
sewiazana technicznie lub handlowe. Akwizycje konglomeratowe faczg przed-
sediorstwa deialajace w niepuwigzanych ze sobg sektorach aktywnosci. Gy reali-
sowane sy rozne rodzaje akwizycji, mawimy o strateii akwizycji mieszanej. Wy-
menia sig tez tzw. akwizycje okazyjne, ktére polegajy na wykupie i odsprzedaiy
mazjonalney, wigzacej sip z nadzieja na szybkie zvski 7 ¥l naprawy przejmo-
sanych firm lub ze wegledu na mozlivodd ich zakupu ponizej wartosei®',
Aliansc strategiczne polegajg na wspilpracy konkurujacyeh do pewnepo stopnia
srzedsiebiorstw, oznaczaja sojusvse pomigdzy przedsighiorstwami bedgeymi fak-
semymi lub potencjalnymi konkurentami zmierzajace do poprawy zarzadzania
sreedsigbiorstwem |ub dziedzing dziatalnosci poprzez koordynowanie kompeten-
o stodkdw i niezbednych zasobow w cely osiggniecia lepsze] pozycii konkuren-
sjne] partnerow lub dokonania fuzji, ces)i lub akwizygji jakiejs dziedziny dziatal-
mosci™. Laczenie przedsiehioratw, ktérych kompetencie sq zréznicowane, a umie-
EIN0SCl wrzajemnic ugyteczie vkreéla sig jako alianse komplementarne, Majeze-
scie] oznaczaja one wspdlng dystrybucje produkiu Jednego £ partnerdw. Innym
wdzajem aliansu jest dcisla integracia. Pulega ona na wspilnym przedsichraniu
okreslonyeh projektow przez rozne organizacje pospodarcze. Przyktadem moie
o przemyst samochodowy, gdzie produkuje si¢ wspalne silniki, czy inne podze-
spoly, kidre nastepnic znajdujg zastosowanie w réznych typach samochodaw -
dukowanych przez uczestniczace w aliansie firmy. Alians addytywny polega na
wspdlmym wytwarzanin i sprzedawaniu jednego produktu. Tak np. zrodz# sie nad-
drwigkowy odrzutowiec pasazerski Concorde™.

Osohng grupg strategii tworeg strategie relacyjne. Wyroznienie fego typu
strategii jest interesujacg Propozycla czesci wspalautorow z grupy Strategora™,
Zwracajg oni uwage na zideologizowanie wicly modeli analizy sirategicenej orga-
nizacii kKoneentrujacych sig Jedynie na konkurencji pomigdzy organizacjami. Tym-
czasem Ltak, jak natura nie znosi préini, tak przedsigbiorstwo nie £nosi konku-
rencji”. Stad przedsiebiorstwa dazg do uzyskania uprzywilejowanych relacji » wy-
branymi partnerami srodowiska, Strategie opierajace si¢ nie na konkurencji, lecs
uzyskanin szezegélnych, preferencyjnych zwigzkdw z okreslonymi sepmentam
otoczenia, okresla sig jako strategie relacyine. Odnoszg sig one ewhasecza do
swiazkdw przedsiehiorstw z takim; partnerami. jak panstwa, konkurenci, dostawey
P grupy nacisku. Na uwagg zastuguja zwlaszeza stosunki organizacji gospodar-
czych z pafstwem. Qd pafstwa ralezy prawo, ewentuglne protekeyjne wsparcie,
bariery celne. procedury administracyjue, homalogagje itp., ktore moga utrudniad

Zinh, tam¥e, 5. 200278,

Taky definicig przytaczajy autorsy Zurzgd-ania Jirme, tame,
Tamze, s 244243,

Tamzce, 5, 254—269,
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zycie konkurencji. Pafstwo mode wspieraé tworzenic nowych miejse pracy czv tez
badania w waznych strategicenic driedzinach; moie promowad chsport i modemi-
zacjg. skladac rzgdowe zamowicnia, lworzyC ulgi podatkowe czy ez wspomagaé
przedsigbiorstwa kanalami dyplomatycznymi oraz aktywnodcig swaich stuzb spe-
cjalnych. Panstwo jest tez udziafoweem, czasami jedvnym akcjonanuszem przed-
sigblorstw.

Z konkurentami z kolei muoina zawierad zmowy i porozumicnia, nickieds
whrew prawu, nickiedy w legalnej formie, Mozliwe sa rozne formy hooperacii.
chocby w postaci aliansow strategicznych, mozliwa jest wspdlna polityka wobec
paistwa, zagranicznej konkurenc]i czy innych uczestnikow gry rvnkowej. Rowniez
klientow i dostawcow mozna sktania¢ do odejscia od kierowania sie kalkulacjami
proste] racjonalnosci ekonomicenc. Mozna wykorzystywad powiazania osobiste.
politycene naciski, wzajemne swiadezenia czy tez techniki korupeyjne. Takie re-
lacje z grupami nacisku maj duze znaczenic i zroéznicowany charakter. Praykla-
dem moga by¢ stosunki ze ewigzkami zawodowymi, struktluralnie zawierajace inne
relacje niz czysta ekonomiczne, Podobnie istotne sy zwiazki 7 arganizacjami kon-
sumenckimi, opiniotwdrczymi mediami, reprezentantami lokalnyeh interesdw.
ktorych trescia moze by np. skuteczny lobbing na rzeez korzystniejszyeh warun-
kéw dzialania dla przedsi¢biorstwa waznego dla rozwoju spotecenodci lokalne;.

Stad przedsigbiorstwa daza do zapewnienia sobie niszy berpieczenstwa.
swaoistej enklawy, chronigcej je przed konkurencji. Autorzy tej koneepeji wyroe-
niaja kilka podstawowych strategii relacyjnych,

« Strategig protekejonizmu panstwowego, gdy panstwa tworza korzystniej-
sze warunki dziatania dla przedsighiorstwa, np. chronige je przed zagra-
niczng konkurencia

= Suategig porozumicnia, w ktorej konkurencyjne preedsichiorstwa poro-
zumiewajy sig np. co do podziatu rynku

= Alianse strategicene

s Klub dostawcow dla panstwa, tj. strategie odnoszaca si¢ do sytuacit
w ktore] paistwo w skoordynowany sposdb rozdeiels pomigdzy okreslo-
nymi preedsigbiorstwami rzadowe zamowienia, nie kierujge sie kryteriams
ceny i jakosci

* Swategi¢ polityczno-technologiceny majgea migjsce wowczas, gdy pas-
stwo integruje dziatalnesé produkeying w jakims obszarze, wspierajac je
srodkami publicznymi i dzialalnodcia stuzb pafstwowych, w ramach np
okreslonej polityki przemyslowej

¢ Strategie polityczno-zwigzkowa, w ktdrej przedsiebiorstwo  wchods
w uklad ze zwigzkami zawodowymi i paistwem, dzigki ktdremu sztucznie
utrzymuje sig przy syciu

Strategic rclacyjne mogg by¢ analizowane w trzech wymiarach: berpiccres-
stwa interpretowanego jako ograniczenie konkurencji, wartosei dziedziny dziale-
nosci i kompetencji w tej dziedzinie. Powstaje wiedy tréjwymiarowa precstrzes
stralegiczna (zob. schemat 3.1.).
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Schemat 3.1.

Trojwymlarowa przestrzen strategiczna

Zrodiv: Na podstawie Sirategor Zevzgedzanie firmg, wyd, cyt., 5. 262,

Jesli przedsichiorstwo lokuje sig wysoko na wszystkich skalach, jego strategia
=oie by okreslana jako strategia championa, Gdy wartosé dziedziny jest duza,
maczgee s3 kompetencje firmy, natomiast ignorowane lub bagatelizowane bezpie-
czenstwo, organizacja realizuje strategie niezaleznosci. Organizacja, kidra anga-
Tuje sig W wartodciows dziedzing bex niezbednych kompetencji 1 pewnosci relacji
z waznymi partnerami, realizuje strategie awanturnicey. Jesli nie posiada kompe-
wncji idziala w dziedzinie o duzej warrosci, ma natomiast bezpieczne relagje
z partnerami, to dziata wowezas w my$l strategii usynowienia. Jezeli nie posiada
kompetencji i prowadzi aklywnos¢ w dziedzinie o niskiej wartosei, lecz # duzym
poczuciem bezpieczefistwa, to urzeczywismia strategi¢ podopiecznego. Strategia
filantropa ma migjsce wiedy, gdy wsparciu partnerow, gtownie panstwa, lowarzy-
szy kompetencja przedsiebiorstwa, ale w dziedzinic o niskiej wartojci. Strategia
inzynierska dotyczy przedsighiorstw o ugruntowanych kompetencjach, ale w dzie-
dzinie o niskiej wartosci i przy braku bezpiecznych relagji z otoczeniem. Staba
pozycia we wszysikich wymiarach wyznacza strategie samobéjey™ .

Podejicie relacyjne i trojwymiarowe pozwala zrozumied sytuacje, w ktirych
zawodzi pojmowanie strategii w wymiarze jedynie konkurencyjnosei, dostrzec
nowego rodzaju polityke organizacji, nie tylko gospodarczych, we wspolczesnych
warunkach. £ pewnoscia moze by¢ ono przydatne do analizy niektérych osobliwe-
sci transformacji systemowej w krajach dawnego realnego sogjalizmu, ale i we
wspolczesnym rozwinigtym $wiecie okazuje sig niejednokrotnie, ze wladnie daze-
nie do maksymalizacji bezpieczenstwa odgrywa istotna role w zachowaniu organi-
zagl.

* Tamie, 5. 262-267.
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C. STRATEGIE KONKURENCII

W dolychczasowym wywodzie odwrdcona zostals niejako naturalna kolgj
rzeczy. Powszechnie preyjete jest racze prezentowanic stralegii konkurencji jake
punktu wyjscia, dopiero pdzniej wprowadza sie modele ograniczen konkurencii.
Takie podejécic ma jednak uzasadnienie przede wszystkim w odniesicoiu do ar-
ganizacii gospodarezyeh, Tymezasem wiele organizacii dzialajacyeh w innych
obszarach Zycia spoltecynegn ogniskuje swoje deiatanie wokdt réznyeh form ko-
operacil. Dlatego — jak sig wydaje — wezeiniejsze siegniecie do modelu relacyjne-
o wydaje sig urasadnione.

W teorii ckonomii wyrdznia si¢ na ogdl cztery podstawowe formy rynkow
przesgdzajgee o charakierze strategii. ktore mogy byé stosowane przez organizacje
gospodarcve: konkurencje doskonata, czysly monopol, kenkurencjy monopoli-
styczng i oligopol. Kategorie e wydzielane sa przy wykarzyslaniu xrvlerium inten-
sywnosei konkurencji’”

Konkurencja doskonala ma migjsce wowezas, pdy na rynku wysigpuje
wiclu producentow, £ ktorych zaden nie jest na tyle wielki, by wplywad na biezaca
ceng rynkowa produktow, Wszysey producenci sprzedaja wyroby homogenicene.
Y. nic mezna w zasadzie odroinié produktow poszezepolnych wyhwaorcaw, stad
konsumenci maia pedng swobode wyboru, u kidreps 7 producentéw dokonujg za-
kupu. Koszty wejscia i wyeotania sie producentéw 7 rvnku sa niewielkie, co ozna-
cza wolnosé wejscia i opuszezenia rvnku. Na rynku wysigpuje wielu konsumentow
i zaden nich nie ma na tyle silnej pozyeji, by wplywad na rynkowe ceny produktu.

Czysty munopol odnosi sig do syluacji. w ktorej na danym rynku wystepuje
Jedyny sprzedawea okre$lonego produknn i produkt ten nie posiada substytutow.
Pozycja monopolisty jest zabezpicczona w sposab uniemorliwiajacy konkurendji
wijicie na rynek.

Konkurencja monopolistyczna charak:eryzuje rynek, na ktorym dziata wiclu
producentdw wytwarzajaeych zriznicowane produkty. Preewazaja wowezas forny
konkurencji puzacenowej. Wejdeie na rynek nie jest wykluczone, als ograniczone
kosztami. Istnicjg bliskie substytuty i w sytuacji, pdy podmiot uGeestniceses
w konkurencji monopolisiyeznej podniesie ceng, klienci moga wybraé innyeh pro-
ducentow,

Oligopol vznacza rynck skladajacy sie z niewielu producentow — vd dwoch
do kilkunasty, kidrych decyzje cenowe siq wzajemnie zalezne,

W zaleznosci od sytuacji na danym rynku i oceny whasnych zdolnosei konku-
reneyjnych organizacje maja preyjae rozne wzory zachowan® : walke konkuren-
e¥ing (konfrontacie): ograniczenie konkurencji: unikanie konkurencji, ignorowanie
konkurencji.

* Nu podstawic: 13, R, Kamerschen, R. B. Mo Keusie, C. Nardineli Ebonomia
Odansk 1991, s, 560-363. Zob, tez: D. Begg, 5. Fischer, K. Dombusch Ekonomia, 1. 1
Warszawa |993: L, Laidler, 8. Estrin Witer oo mikroekonomil, Warszawa 1591, rozdz
13=17, Z. Pilericienek Straieygic rozwaiu firmye, wyd evt s 137-141.

7 Pisze o tym £, Pierdcionek Siratesic rozwoin, wyd. oyt s L2 184,
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Modliwe typy zachowan konkurencyjnych ilustruje schemat:

Schemat. 3.2,
Wzory zachowar konkurencyjnych organizacji
Konfrontacja - mcdel resirukturyzacyjny
- prywodztwe koertows
- dyferencjac)a
- MZewaga cencwa
rer
Ograniczanie - model innowacyjny
-_____’, konkurencii - porozumienie redukujges
korkurencje

LACHOWANIA

- kocperacja
l\ KONKURENCYJNE

[ Unikante - podzial rynky
konkurencji - nisza rynkows
- porozumienia ofaz alianse

prowadzges do dominacii
lub menapolu

ignarowanie I

koenkurencji

Zridlo: Z. Pierscionck Strateie rozwoju, wyd oyl s 183,

Rozréznianie ,medeln restrukturyzacyjnego™ i ,,modelu innowacyjnego”
w capewnianiu konkurencyjnosci zasadza sie na dostrzeganiu dwéch glownych
zrodet uzyskiwania efekbywnodei: albo poprzez obnizanic kosalow i restruktury-
zacje, albo poprzes innowacje w obszarze technologii, techniki, jakodci. serwisu
1obstugi. Pierwsze rozwiazanie Jest skuteczne zwlaszeza wéwezas, gdy gra rvn-
kowa jest gra o sumic zerowej: by kios wygral, kios musi przegraé. Drugie jest
mniej kanfrontacyjne i stuzy przyspieszeniu tempa rozwoju gospodarczego, gdyz
zwicksza intensywnosé gospodarki, krouje nowe potrzeby, produkty i ustugi.
Zwraca sig uwayg, ze ten drugi model w latach dziewiecdziesiatych hyt bardzie|
rozpowszechniony w Stanach Zjednoczonych niz w Europic, co moze wyjainiac
lepsze perspekitywy rozwojowe dla Amervki™,

Jezeli przewage konkurencyjng okreélaé na podstawie takich kluczowych pa-
rametrow, jak jakoic, ceny, system obstugi i renoma firmy, to moina wyodrebnié
cztery stralegie konkurencji w czystej postaci™:

*  sirategie najnizszych can,

* Zwraca na to uwage Z. Piericiouck, lamze, 5. 70, nawigzujac do pracy M. Portera
Competitive Advaniage of Nations, wyd, c¥L.s. 127,
" Zob. Tamze, s. 179-180,
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*  strategig opicrajacy sig na jakosci produktu/usiugi,

s strategie opierajaca sie na jakosci ohstugi,

= strategig bazujgca na renomie firmy.

Takie czysle sirategie wystepuja na ogol readko. W praktyee wystepuja rézne
ich kombinacje, strategie mieszane,

Z kolei, jeseli za punkt wyjscia preyjaé Portera model analizy sit kenkurencji.
to mazna wyodrebnic™:

s strategie konkurencji w sekioree,

e strategie konkurene)i Wymicrsone przeciv nowym wejsciom,

« strategie skicrowane przeciwko substytutom,

¢ strategic kontrolowania dostawcow,

s strategie kontrulowania odbioredw.

Ogolnie stralegie konkurencji w scktorze sq Scisle zwiazane z systemem kon-
kurencji w nim panujgeej. Konieczne jest uwzglednianie charakiern konkurencii
(doskonala, monopolistyczna, oligopelu, monopolu). Moéna ted postuivd si¢ bar-
dziej specyficznymi modelami konkurencji, Jesh wyroznié cztery podstawowe sy-
stemy konkurencji: wolumen, specﬁia! izacjg. rozproszenic i impas, 1o konsekwencje
strategiczne mogg byé nastepujgee”’:

W systemie wolumenu, chamkteryzujacym sic mala liczba konkurentow.
rentownym preywodziwem wazne jest stabilizowanie systemu, poprawianic wla-
sigj poeyeji kosztowej i rogwijanie sig szybeiej niz konkurenci. Konkurencja od-
bywa si¢ za pomoca skali (wolumenu) produkeji czy dostaw rynkowyeh.

Specjalizacja vznacza system, w ktorym liczne | rentowne organizacje go-
spodarcze skutecznie zagospodarowaly wybrane przez sichic nisze rynkows, Na-
sladownictwo nie jest rentowne. Stad przedsighiorstwa beda koncentrowsé siy na
ochronic wiasnych nise, maksymalizowaniu przewagi w dzicdzinie kosztow spe-
cvticznyeh lub minimalizowaniu kosztow stabych.

W systemie rozproszenia, kiéry przypomina model doskonalej konkurencii,
wiclu niewizlkich konkurentow bez przerwy wehodzi i wychodzi z rynku., zyski sa
Zroznicowane | niepewne, a sytuacja dugych przedsichiorstw gorsza niz mahych.
Mozliwosci strategicznych wybordw sy w Lakiej sytuacji bardzo duze, brak jednak
wyraznych recept. Duze organizacje stoja przed dylematem: albo zmieni¢ system
zarzadzania, tak by zarzadzaé podrzielonymi obszarami dziataluosei tak jak matym:
firmaini, albo zmienié specjalnosc badz wykorzystad strategie wolumenu.

Impas strategiczny ma miejsce wredy, gdy Zaden z konkurentdw nie daminu-
Je na rynku, Jesli nikt nie ograniczy produkcji — wszyscy stracd, Czgsto najnowo-
czesniejsze przedsiebiorstwa sg jednoczednie najbardzie] zadluzone, a preestarzale
posiadajg stosunkowo dobrg sytuacje finansows. Stad przedsiebiorstwa dazg do
koncentracji i porozumien, Kontroli lokalnych rynkdw, lokalizowania inwestyci
lam, gdzie moina zapewnié najnizsse koszty wytwarzania, do wypracowanis
i ochrony whasnych technologii.

* Tamze,s. [81-182.
Por. Strategor Zarzqdzanie firme, wyd. cyt, s, 60,
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Twdrca wezesnigj omaowiongj szkoly pozyeyjnej M. Porter wyrdznit trzy pod-
sawowe strategie konkurencji™ minimalizacji kosztéw, zrdznicowania (dyle-
sencjacyi), okreslancy nickiedy jako strategia wyrdzniania, koncentracji,

Strategic kesztowe polegajg na minimalizac)i koszuow calkowityeh. Sukees
wonkurencyiny organizacjl wynika 2 tego. 2¢ jest ona w stanie na tyle abnizyé
woszly. by osiagnaé najwyzsza marze umozliwiajaca inwestowanie i osigeanie
mvskow, Nidsze kosety, w zaleznosci od svtuacji rynkowej, umozliwiajq réwniez
organizacjom obnizanic ceny i w konsekwencji eliminowanic konkurenc)i wytwa-
rzajace] 1 spreedajace) drozej, Jedna z teoretveznych przestancek stralegii minimali-
zmeji koszldw jest koneepeja efektn doswindezenia. Przyjmuje ona na podstawie
sadai. ze cathowity koszt jednostkowy produktu zmniejsza si¢ o staly procent
azdorazowo, gdy skumulowana warlosé produkeji ulega pedwojeniu™.

Efekt doswiadczenia pojawia sic w wyniku korzyici skali oznaczajacc
mnigjszanie sie kosztow jednestkowych wraz z¢ warostem produkeji i sprredary.
Roszty rovkladaja sig wtedy na dluzsze seric produkeji. Innym czynnikiem jest
efekt wprawy. (O7nacra on uezenie sie organizacii prowadzace do ewiekszania
wydajnosei. Przyezving cfckin dodwiadezenia sa tez innowacje orwe substytucy)-
nos¢ kapitalu i pracy. Kumulowane doswiadesenie pozwala na doskonalenie pro-
duktu oraz zastgpowanie pracy innymi caynnikami produkeji. Strategiom minima-
lizac)i kosztaw towarzyszg okredlone stralegic cenowe, Mozliwe jest m.in.™:

o akceptowanie poczatkowych strat w celu narzucania substylutdw, poprzez ni-
ska ceng substytutow wypiera sig z rvnku dotvchezasowe produkty czy ushugi
{strategia dumpingu)

* oadzwierciedlenie kosziow w cenach, ceny dzieki nizszym kosziom. mogy byé
obnizone a tym samym ineie werastad atrakeyjnosé produkoow w stosunku do
drozsze) oferty konkurencji (strategia dominacji)

*  utmymywanie poziomu ceny wyenaczoncego przez rynek, by awickssad marze
| gvski {strategia parasola)

*  preejecia czgscl rynku poprecs ofcrowanic wlasnych wylwordw po cenach
nizszych, by . wypchnad™ konkurencig z rynku nawet kosztem cen nizszych
niz koszty produlkceji (strategia pracchwytywania)

o wyeofanie si¢ 2 rynku wosytuacji, gdy nie ma maozliwesei doscigniecia ceo-
léwaki (strategia porricenia),

Strategia dyferencjacji zasadza si¢ na konkurowaniu niepowtarzalnedeig
oferowanych produktow 1 usdug, Chodzi o to, by wyrdznic i nadad seczegolny cha-
rakter wlasngj ofercie., tak by klienci gotowi byli zaplacié ca nia wy7sza cene niz
za wyroby Konkurencyjne. Jesli awo wyrdenienie nie ma podstaw w ssczegolnyeh
walorach uzytkowych, a zostato osiagniete reklama i promogjg, to mawi sie wiw-
czas o dyferencjacyi iluzoycane] lub pseudodylerencjacji. Jesli o wyrdinieniu
decyduje lokalizacja producenta, bliskosé do klienta, to mamy do czynienia 7 dyte-
rencjacjq przestrzenng. Jezeli przedmiotem oferty sq produkty i uslugi o lepszyveh

® M. L. Porter Straregiu kindhirenefl, wyd, oyl 5, 50,
Fob, Strategor Zoroe-ame firmg, wyd, oyt s T9-YE,
lamie, 5. §4—86.
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whasnosciach uzytkowych preystosowane do specyficznveh potrech klientdw. to
mowimy o dyferencjacii jakosciowe|™,

Strategia koncentracji polega na skupieniu sie i spegjalizacii jedynie na crg-
sel rynku, jego segmencie czy niszy rynkowej. Zwlaszersa mate firmy mopy shu-
tlecznie konkurowaé wybicrajac strategic koncentracji. chod nickicdy stosujg ja
rownivz duze organizacje gospodarcze. ktore posiadly umigjetnosé zarzadzania
strukiura zdekoncentrowang (wiclooddziatowa)™.

Strategie konkurencji mozna podeielic na ofensywne. defensywne i ncutrale.
Istnigje tes swiazany z (ym podzial na strategie liderdw rynkowyeh, pretendentow.
nasladowedw 1 specjalistiw®.

Strategic ofensywne 10 m.in.:

Atak frootalny. [stoty frontalnego ataku jest wykoreystanic wielu preewags
Jednoczesnie i uderzenie w silne strony preceiwnika (konkurenta), Taka strategia
wymaga posiadania odpowiednio wigkszych rasobow, Zasada sity mowi. ze np
w przypadku deiatain wojennych taki atak wobee zajmujacego dobra puzycje prze-
ciwnika wymaga posiadania co najmniej trzyvkrotnej przewagi. Jelhi sig o twm 7a-
pomina, frontalne uderzenic konezy sie porazky. W pracach z zakresu marketings
podaje sig przykiad nieudanego ataku General Lleclric na pozyveje IBM w prio-
dukeji duzyeh kamputerdw w latach siedemdziesigtych. Za udany atak zad uwaza
sig wejscie Toyoty @ Nissana na rynki amervkaiiskie z luksusowymi markam?
Lexus i Infinity, ktdre, tafsze i lepsze, wyparty istotnie z rvnku Mercedesa, BMW
I Cadillaca. Zwycigski pochod marck japoiskich zatreymaly dopiero problens
kursowe japanskiego jena.

Atak skreydlowy. Strategia polega na atakowaniu konkurenta tam., gdzic on
si¢ ataku najmnicj spodsicwa, badZ jest najstabszy. Atak skrzvdiowy wymaga po-
stadania przez napastnika mnigjszych zasohdw niz atak tromtalny, Umozliwia po-
konanie preeciwnika fortelem. Przvkladem moze by tworsenic preez rvwali IBM
filii w matych i srednich miastach, niedocenianyeh przez 1BM. ¢y wejscie przes
Mitg i Canona na kontrolowany przez Xeroxa rynek kopiarck w Polsce z ofers
kopiarek stolowyeh do biwrowego uzytku, ady tymezasem Xerox oferowat sprret
wydapny i trwaly, ale drogi i skicrowany do duzych nabywedw. Strategie oskroe
dlania uznaje P, Kotler za szezegdlnic zgodng z nowocszesnymi koncepejami mas-
ketingowyini, bo jej konsekwencja jest odkrvwanie potrzed klientow i ich 7aspok=
Jjanie. W rezultacie stworzenie takich strategii prowadzi do lepszego zaspakajans
potrzeb rynku™,

I3
HH

Zob, tamze. 5. 96 D7,
Zob. K. Podstawka Marketing, wyd. oyl 5. 69 K. Obloj Strategia organizoo
wyd, eyl 5. 238,

" Por, P Kotler Marketing. Analiza, aaovarie. wdrazonie | kenirofo, Warsrzes
1994, 5. 353376 oraz K. Podstawka Merdeting. wyd oyt s, 70-73: K. Coldj Sraess
arganiaen, wed. eyl s 251255 261, 268
P. Kotler Marketing, wvd. cyt., 5. 366,
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Oblezenie (atak okrginy) oznacza znatakowanic nicprzyjaciela na wszystkich
wuetach, tak by ten zmuszony byl do obrony ze wazystkich stron {od fronty,
wrmvdel i ytow). Polega np. na zaoferowaniu nabyweom tego wszystkiego | wig-
=L NI jest wostanie zaproponowad konkurencja. Konieczne sq do tego odpo-
weednie zasoby | nadzieja na zlamanie morale mrreciwnika, Przykladem mose b
snwnosé firmy Sciko na rynku zewarkéw, krora byla w stanie w swoim crasie
moroponowad az 2300 modeli produkowanych ze standardowych cresci.

Atak wymijajacy polega na om tjaniu konkurenta i atakowaniu htwicjszveh
amkow, by powiekszyé whisne zasoby. Moze polegaé na wylworzeniu immych
seoduktow, ekspansji na inne rynk geograficzne lub opanowaniu nowych teching-
v Atak wymijajacy stosowala Colgate w walce £ Procter and Gamble. Ponie-
vz Procter and Gamble posiadata treykroing preewage w Ameryee, Colgate wy-
“epujac szereg firm z rdinveh branz, od tekstyliow do artykubéw ywnosciowych,
meicksevt znacznic swéj udzial #a aranicy,

Atak partyzancki jest dogodna strategiy dla firm mahych. Mimo pusiadeaniz
mmigiszych zasohéw mozna dokonywaé drobnyeh atzkéw na roznyeh rynkach

zdobywié przycatki., Moze 1o by¢ dogodna strategia oslabianis konkurencji
<zehaniy na smiang ukladu sil. Na ogol strategie partyzancha wybiergja male
Srmy konkurujgee z firmami duzymi, np. obnizkami cen. inlensywng promoc)a,
soprzez driafania prawne. Rzadko taka strategia prowadzi jednak do uryshania
mwale] preewagi konkurencyjnej.

Werdd strategii obronnych w ymienia sig:

Obrong pozyeyjng. kidra jednak, tak Jak linia Maginota, traktowana jest
reze7 specjalistow marketingu rucze] lako objaw Krotkowzrocznosei™ Coca-Cola
“aspiryna Bayera wymagaja obrony. ale wytwareajace ie firmy nic mogy swojaj
strategii jedvnic do niej sprowadeaé,

Obrong skrzvdla {(Hanki) polegajaea na obronie nic tylko swojego wlownego
ko, ale takze stabyeh punktow, ktdre mogg sig stad podmiotem uderzenia kon-
curencji. Wymaga ona tral NEEO roZpo7nania zagrozen i odpowiedniego raanuuzo-
wania,

Defensywy przewidujgea, 1. strategiy blokowania kenkurentdw. Polesn ona
na przewidywaniu i uprzedzaniu potencialnych zagrozen, zaatakowaniu przecin-
nika zanim ten podejmie proby Zmiany sytuacji na swojg korzyse, Werod roznveh
metod blokowania K. Podstawka wymienia™: blokowanie dostepu do kanatow
dystrybucii, np. poprzez prowadzenie spreedazy prze« wylacanyeh dysoybulordw,
rwigkszanie skali i intensywnode] promocyi, wiazanie finalnych nabywedw. ochro-
ng technologii, sprzyjanie tworzeniy przez organy administracii barier prawnyeh
1 polityeznyeh.

Kontrofensywe. Kazdy atak w miarg swego trwania Wawnia swoje slabe
punkty. Warto wige niekiedy trochg odezekac. by w odpowiedniej chwili i migjsey
odpowicdzied na atsk konkurencji,

Tamze, s. 158
K. Podsiawka, Marketing, wyd. evi, 5. 71,

Ay

g ey



208 Polinka § sirategie ovganizaevine

Obrong ruchomy polegajaca na pusecrzaniu daatalnosct na nowe obszary,
klore mogy w przysziosci stuzyé do obrony i ataku. Moze ona polegaé na posee-
rzaniu rvnku, na koncenlrowaniu sig nie byle na okreslonyvin produkeie, co potrze-
bie. ktdrg ten produkt zaspakaja. Na przyktad fumy naftowe mogg sie precksetal-
cac w przedsighiorstwo energelycrne. [nng molods jest dywersyfikacja lub owo-
rzenie nowego rynku.

Odwrot strategiczny. W sytuacyi, gdy abrona dotycherasowego rynku nie ma
JUZ sensu, organizacja moze planowo opuscié najmniej rentowne jego obszary, po
to by zajaé bardzie) dogodne posyeje. 1

Odsiraszanie. Organizacja moze w roiny apusnh dawaé konkurencji do zro-
zumienia, Ze wiargnigeie na jej poeyeje rynkowe nie powiedsie sig lub bedaie wbyt
kosztowne. Mozna np. pokarywaé posiadane rezerwy finansowe i produkeyine,
rdeevdowanie reagowad na najmnicjsze nawel proby ataku, pokazywad preowape
wechnologicena ezy posiadane koneksje polityezne.

ReRidtl

Strategiami neotralnymi sa;

Specjalizowanie si¢ w obsludze okredlonego segmentu rynku czy wrecz niszy
1 rvikowe).
I Nasladownictwa. kidre preyjimowad mose postacd strarcgil klona — wowezas
i nasladuje sig dzialania lidera | pasozviuje na jego marce 1 ponoszonyeh preczen
inwestycjach. W skrajng] postaci klon moze oznaczad podszywanie sig i labszo-
:| wanie produktéw konkurencji. Strategia imitatora poleea na kopiowaniu nickio-
| rych skladnikdw ofery konkurenta, Usprawnianie 2 kolei 1o siralegia polegajgca
na adaptowaniu i ulepszaniu produktdw konkurengji.
P. Kotler porzadkuje poszezegolne strategie z uwzglednieniem pozycji ryn-
i kowe] organizacji. Dla liderow rynkowyeh charakicrystyczne sg strategic posze-
I reenia rynku poprzez znajdowanie nowych uzytkownikdw i nowych sposchow
i wyhoreystania produktéw oraz strategie obronne. a tak#c zwickszanic udziah
I w rynku. Pretendenci rynkowi, a wige firmy zajmujace drugie, treecie lub dalsze
|
|

+

SRBEd LRELRERYE

migjsce w branzy, bedy precde wsevsthim atakowad, Atak ten moze byé wymie-
rzony w lidera r}fnknm,;:u w iy o pmluhmj p\_qu,ij lecz ostabione (np, finan-
. sowo), badz tez w male. lokalne organizacje, na pwcj@cm pozyeji ktorvch moznz
- budowad wlasne imperium, Pretendenci rynkowi stosuja kilka ghwnyeh strategi

ubnizki cen, strategie tansrezo produktu polegajaca na zaoferowaniu po nizsze
[ cenic produkiu o stabszych parametrach jakosciowych w stosunku do konkurencji
: strategie ddbr prestizowyeh, wrdenicowanic produkiu (kilka wersji jednezo produk-
) mnowacji produktu, polepszania jakosei ustug: innowacji wosystemie dystr-
bueji. obnizki kosztéw produkeji i intensywnej promaocj.,

Specjalisci rynkowi zabicgajg o poryeje lidera na malym rynku. Czynig 2
male Tirmy, ale niekiady | duze poprzez odpowiednig strukrure dziatania. Aby 7=
gospodarowanie luki rynkowej bylo atrakeyjne. powinna ona posiadaé wystarcze-
Jaey potencial (rozmiar. site nabywera) zyvshownodci. perspektywe warostu. nat
| budsié zainteresowania konkurencii, a firma plasujgca sig w wyspecjalizowane
| cbstudze niszy powinna posiadaé odpowicdnic kompetencje i reputagje,

TITYERE
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Kotler wymienia réwniez grupe strategii wehodzenia na rynki okupowane.
aest o szesepolnie trudne, rwlaszeza Jezeli liderzy sq pionierami i ustalili aproho-
wame powsgechnie standardy. Z badan wynika, 7¢ J€st 10 mozliwe m.in. poprzer
oamicowanic ~ pozycjowanie predukiu lub ushugi w opozycji do dominujacego
WprZeZ Mp. nizszg cene i duza reklamg. poprzez stosowanie ceny podobnej, ale
fuze) promocji i reklamy, POPIZET wy7sza ceng ulrafienie w niszg rvnkows. po-
wEEZ Zaatakowanie wyzszeeo segmentuy rynku i gustow bogatszych konsumeniow.

D. STRATEGIE FUNKCIONALNE

Oprocz strategii na poziomie organizaci kancentrujacych sig na okresleniu
wosobow jej przetrwania i rezwaoju; stralegil wzrosty, ktore dotyczg zardwno po-
momu organizacyi, jak i stralegicznych jednostek operacyjnych (jednostek hiznesu)

wdziclonych jako poszezegolne projekty. obszary dzialalnosci czy 1ynki; oraz
srategii konkurencji wymienia si¢ takie grupe strategii funkcjonalnych, dotyczy-
<h sposabu-urzeczywistnienia podstawowych funkeji organizacji, na ogit ro-
s=mianyeh jako zakres lub proces aktywnosci erganizicyjnej. Samo wyodrebnie-
we strategii funkcjonalnych moze budzic watpliwosei. Skoro strategia dotyczy
=fosed, o jej wymiary funkcjonalne, ze wegledu na deiste Powigzania procesow
| erzanizacyinych, nie tyle sa odrebnymi strategiami, ¢co wlasnie aspektami cay
“ymiaremi strategii calej organizacji. Trudno sobie wyobrazié skutecina strategic
marketingowg Wzeczywistniang niezalesnie od strategii finansowe;, produkeyine;,
sotencjatu spotecinego, I:.-adawczn-mzw-::juwe‘i. komunikacyjnej, technologiczne;,
ogistyczne] cey strategii polityeznej rozumianej waska jako relacje organizacji
7 jej polityeznym otoczeniem. Niernniej jednak w podrgeznikach rarzadzania ten
soziom wyodrgbnia sig | decyduja o tvm réime wzgledy praktyczne Zwigzang
z planistycznym podejiciem do strategii wymagajacym zdefiniowania zamiarow
srganizacii i sposobow ich osiagniccia przez rozne sluzby i piony OTZgANIZAC]i.
stotg strategii-fimkcjonalnych jest okredlenie, w jaki spusdb dana funkeja ma za-
pewnic_uzyskanie pozadan ﬁﬁéw&g_i_k{;q}gumn cyine lub osiagniecie inaczej
skreslonych celow dziatania Organizacji oraz zapewnienic integracji i koordynacii
danej tunkcji » pozostalymi funkcjami organizacji’,

W odniesieniu do przedsiebiorstw uczestniczacyeh w konkurencji rynkowej
odroznicnie stratggij_m_ﬂr_l_c_@ggng_u_d calosciowej strategii organizacji moge
sprawiad trudiiodei. Nickiedy zdarzajy sie nieporozumienia. jak np. okreslenic
dyscypliny ksztalcenia nazwa zarzadzanie i marketing, 2 drugiej £as np. twicrdze-
nie, ze marketing jest creiciy zarzadzania itd. Niewatpliwie marketingowe po-
strzeganie organizacji i zarzadzania Jest kluczowe w interpretowaniu przedsie-
Diorstw, moze mieé rdwniez istome Znaczenie w analizowaniu innych typéw or-
ganizacii'’. Zwlaszcza wspifczesne koncepcje marketingowe podkredlajgee, ze
kluczem do osiggniecia celu organizacji jest okreslenic potrzeb | wymagan rynko-

" Tak to postrzepajy L. Grabski, 1. Rutkowski, W. Wreosek Markeiing, Warszawa

1992, s 71

Mawigzuje t do Fropozye)i K, Podstawki Marketing, wyd. cvt, 3. 62 oraz P. Ko-
ter Marketing, wyd. cyt, s. 6,
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wych oraz dostarcrzanic klientom pozadanege zadowolenia w sposob bardzie) wy-
dajny 1 skuteczny niz konkurenci. moga by¢ wykorzystane dhaliﬁv funkejono-
wania organizacji w nickomercyjnych ae_f-,,menmbh szeroko rozumianego rynku
spolecznych uslug. a takze w zyciu politycziyim, Steategia marketingowa w szero-
kim znaczeniu hedsie wige wzorem zachowan, w jaki sposéb organizacja satys-
takcjonuje swoich klicntow i zaspokaja potrzeby spoleczne. W waskim rozumieniu
przez strategie marketingowe rozumie sig plany, koncepcje i metody wykorzysty-
wania zasobhow i okazji do realizacji srednio- | dhugoterminowych celéw marketin-
gowych, a wige .:wiqzﬂnych Z procesem spolecznym i zarzgdezym, dzigki krdremu
konkretne osoby 1 grupy atrzymu ja to, czego potrzebujg | pragng osiagngé poprzez
tworzenie, oferowanic i wymiang posiadajacych wartos¢ produktéw i Llslug Stra-
tegie marketingowe obejmuja m.in. takie problemy, jak techniki promogji i sprze-
d.u}f, ksztaltowanie con, struktura produkeji, krec:wame—repumcy ﬁrm} Odnosic
sig mogyg do calej organizagji lub poszeccgdinyeh jednosick organizacyjnyeh, do
pajedynczych produkrdw Tub ich grup ey linii. badd ter do poszezepdlvyel in-
strumentdw marketingowych, takich jak promocja i reklama, polityka cenowa czy
dystrybucyjna organizacji.

Strategia finansowa ckresla strukturg kapitalowa organizacji, 2rédla finan
sowania jej rozwaju w tym polityke kredytows, procedurg zarzadzania aktywams
oraz polityke dywidendy, Struktura kapitatowa odnosi sie do relacji pomigdm
raznymi kategoriami akeji i innych mozliwosel pozyskania kapitatu przy mozliwic
najnizszym koszcie. Politvka kredytowa okresla mozliwosici i sposoby zadtuzans
sig organizacji, np. w bankach. Zarzadzanie aktywami odnosi si¢ do sposobu ope-
rawania nimi przez organizacjg, rozstrzyga np. o sposobie lokowania posiadanycs
przez organizacje srodkow, tak by zapewnié ich dostgpnosé i zoptymalizowad do-
chéd. Polityka dywidendy ma za zadanie rozstwrzygnaé proporcje zyskow., kiore
moga byé rozdziclone dla akcjonariuszy i tych, ktore powinny zostaé w arganizacy
w celu sfinansowania joj potrzeb rozwojowych.

Strategia produkeyjna okresla kwestie dotyczace jakosci produkeji. wyda-
nosei, techniki i technologii i ma przede wszystkim znaczenie realizacyjne w sto-
sunku do strategii marketingowej.

Strategia potencjalu spolecznego ma 7a zadanie zdefiniowanie sposobow
najlepszepo wykorzystania kapitatu Judzkicgo dla dziatan organizacji. Jej prred-
mioten beda m.in. filozofia i polityka organizacyi wobec ludzi, planowanie 72
trudnienia, rekrutacja, derekrutacja i selekeja pracownikdw (uczestnikdw) organe
zacji, ich ocena, wynagradzanie | mntg,wouanlr: ksztalcenic | rozwaj oraz. Spe-
teczna odpowiedzialnosé organizacji i elyczne problemy jej funkcjonowania . Te
ostania dziedzina jest ted podejmowana w stralegiach marketingowych,

" Zoh, np.: M. Kostera Zarzqd=zanie personelem, Warszawa 1999; A Pocziowse

Zarzqd-avie zavebami ludzbim, Wroctaw, Warszawa, Krakdw 1996; T. Oleksyn Pross
{ place w zarcgdtanie, Warszawa 1997; B, Kacemarek, J. Szezupaczynski. J. Grobels
(red.) Nufrmwsze lendencie w zarsqdzaniu potenciafem spolecznyi, Warszawa 1995,
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Strategia badai i rozwoju dotyezy problemaw innowacji w organizacii
» odniesieniu zwlaszcza do rozwoju procesdw doskonalenia technologii produk-
o licencyi i patentdw, podejmowanych i zlecanych badan haukowych, kicrunkow
mawoju organizaci wynikajacych 7 postepu cywilizacyjno-technologicznego czy
ssarunkowan ekologicznych.

IL.4. ANALIZA STRATEGICZNA | UWARUNKOWANIA STRA-
TEGII ORGANIZACH

Strategie organizacji zalezy od wielu czynnikiw. W konsekwencji istniejc
wwnicz wicle hipotez na temat roli roznych uwarunkowan strategii, co znalazlo
sizwierciedlenie m.in, w résnych podejsciach do rozumicnia strategii oraz procesu
=h tworzenia i realizacji. Nieco inaczej uwarunkowania strategii bedg identyfiko-
wane, wdy rozumicmy ja jako obicktywny wzér adaptacji i kreacji rzeczywistosa]
SrZez Organizacje, inaczej, gdy traklujemy strategic jako rodzaj planu organizacyi-
mezo. Rzeczywista trajektoria strategiczna Jest przeciez wypadkowa nic tvlko in-
w=ncji zapisanych w jej misji i strategicznym planie, lecz takzc interakcji ze strate-
& rozwarany. Sirategia rozwazana dotyczy tych sytuacji. ktdryveh nie dalo sig
srrewidzied. Duchodzy do tego reakcje organizacii na roZne nowe okolicznose|
EWNErZne | wewnetrzne, ktérych intencyine strategiczne ralegilymizowanie moze
s¢ odbywaé co najwyzej ex pust. W rezultacie realizowana strategia jest wypad-
wowy wielu trajektorn dzialan | posunigé organizacyjnych oraz oddziabrwania
wodowiska, a sam proces Jjej formulowania ma charakter refleksowy | czesciowo
rzypadkowy, gdzie bivzice strategiczne wybory uwarunkowane sa przez wybory
ropreednie i gdzie przyszle wybory sa Juz determinowane ohecnic, Stadl wezesniej
v znalizowana metafora ogrodu, cry garmearza, kiory pochylony nad kolem stop-
mowo lepi strategie jak giiniany garnek. Stad te tak waine jest dostrzezenic pro-
dlemu reprodukeji strategicznej, bedacej funkeja toisamose organizacji. jej sys-
=mu wierzen i zwiazancgo 2 nimi ukladu dominujacej koalicji interesow organiza-
cyinych™,

Jak 1o juz zostato opisane prry okazji omawiania metafor arganizacji. nie tyl-
Lo dostosowujg sie one do otoczenia, lecz takze je ustanawiajg. G. Morgan piszc:
-Rozne rodzaje otoczenia s ustanawiane przez mndstwo jednostek i organizacji.
Wszystkie one dzialajg na podstawie whasnych interpretacji $wiata. ktry w ten
spostb jest niejako zwrotnie interpolowy. Fros konkurencji stwarza konkurencyjne
otoczenie. Wizje recesji wywoluja recesje. Prackonania i koncepgje organizacji
dotyczace tego, za co sig same uwazajg, ca maja robié i jakie jest ich otoczenie,
MOgq Sig urzeczywistniaé w znacmie wigkszym stopniu, niz sig Zarwyczaj sa-
dri™, Klasyczne pytania zadane przy ustalaniu slrategii: jaka jest nasza pozycja,
co sig dzieje w otoczeniu, €zZy to, co robimy, prowadza tak naprawde do przegly-
dania sig organizacji w lustrze, a nie do rozumicnia rzeczywistosci, Stad tak istotne
znaczenie ma wezesniej analizowana koncepeia autopoiesis™,

T4

L. Lub. Strategor Zarzqekanie Sirma, wyd. ey, 5. 284205
0 Motgan Obrazy organizacy;, wyd, vyt 5, 157
* Tamzc. s. 281-283,
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W zaleznosei od rozumienia strategii raznie postrzegana bedzic rola analizy
strategicznej. Klasycznie traktowana bedzic ona jako niezbedny skladnik skutece-
nego planowania. Jedli zag bedziemy rozumied strategie obiektywistycznic 1 sys-
temowo, to wowezas glowng funkcjg analizy stracgicznej stanie sig jest wyja-
smanie uwarunkowan strategii, funkcja pragmatyczna zas bedzie miata charakter
widrny.

Oczywiscic jest tez tak, ze pragmatveeznie zorientowane analizy sirategiczne
nie moga obyé sie bez warstwy eksplanacyjnej. Jednakze sprowadzanie analizy
strategicznej jedynic do roli sktadnika procesu sarzadzania srategicznego wydaje
si¢ znaczacym ograniczeniern. Analiza strategiczna ma znacznie szerszy wymiar,
charakter holistyczny i winna obejmowaé wiele aspektdw funkcjonowania organi-
zacyi, nie tylko jej relacje z otoczeniem, pozycje konkurencying i portlel aktywno-
Sei, ale rowniez aspekty kulturowe, strukturalne i polityczne. Stad konieczne staje
S w praktyce stosowanie wielu modeli analicy strategicznej pozwalajacej w roz-
ny sposob uchwycié kluczowe problemy wyjasniajace uwarunkowania sirategii
organizacyjnych i w konsekwencji planowaé dziatanic organizacji.

Spektrum popularnych modeli analizy stratepiczne) wyznaczonych przez kon-
tinuum m.in. uniwersalnoéei i eksplanacji oraz pragmatyzmu ilustruje schemat 3.3.

e o ERBa0EFE BERLE

Schemat 3.3
Spektrum niektérych modeli anallzy strategicznej

Adto- [ PEST SWOT  Ansllza Anseff  Eafcuch  Poder  WMcKisey  ATL BB Brarchearkiug
Foleses  poibyciny zasobd wartodc
[Etmpkihcider

Ekspansja - Lot Fragmazyzm
Uniwersainogs 4 * Kanicetnodt
Helizrn —— ¥ Redubcjonizm
Soojologia +—— = Mikrogkonormia
i il aniv
Stategie rorwoju & # Sirategie werosty
Perspekiywa o Paragaktyws
dugofalowa ki T Eradniofalowsa
Practreanie - - CEle
Synteza % * Analiza

Zrédlo: Swategor Zarzadeanie firmg, wyd, cyt, s, 124, Wykres jest poszerzong i zme
dytikowang wersja propozycii Stratepora.

Umieszezenie poszezegdlnych modeli analizy jest nicco arbitralne i czgsci
wo inluicyjne, pokazuje jednak pewne tendencje, w ktorych socjologiczny pumis
widzenia eksponuje wyjasnianie, uniwersalnosé, holistyczne ujgeie inteprujsse
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mzne punkly widzenia i diugofalowa perspekoywe FOZWOjU organizacji. a spojrze-
wie mikrogkonomiczne 1 nauk o zarzadeaniu koncentruje sie na praginatyeznej
funke)i analizy, konkeetnosci, redukejonizmie i analitycznusci, perspektywic ére-
Snicokresowe), rozumieniy strategii Jako sposabu urzeczywistnienia celéw organi-
Tacji.

Poniewaz modcle relacji organizaci z otoczeniem, w tym koncepcje quiopo-
“exiy | elektoratu organizacji, zostaly omawione w poprzednim rozdziale, w dalszcj
czesch ravwazan syntetycznie przedstawione zostang niektdre pozostate modele, tj.
PEST 1 scenariusze rozwoju trendéw, SWO'T, analiza zasobow, procesow i rdzen-
axch kompetencji, okna Ansoffa, lafcuch tunkeji i lafcuch wartosci, model konku-
meneyi Partera, macicre Me Kinsey (Generzl Eleciric), macierz Arthura [, Little's
ADL), model Boston Counsulting Group (BCG) i henchmarking,

A ANALIZA SWOT

Analiza SWOT zostata wymyslona przez profesorow Harwardzkiej Sezkoby
Sinesu: E. P, Learneda, €. R. Christiansena. k. R. Andrewsa 1 W. D. Gutha, stad
wickiedy okresla si¢ ja modelem’ LCAGY. Opiera si¢ ona na ocenie silnych

strenghis) i stabych (weaknesses) stron organizacji oraz stojgeych przed nig szans
yporiunities) 1 zagroen (threats), Niektore lej emodyfikowane wersje okreila
w2 jako analizg TOWS, wiedy za punkt wyjscia prayimuje sie relacje ..z rewnglrz
0 wewnatrz”. ezyli atoczenie trakiuje sig jako wyjsciowy problerm analizy™ Ist-
micje tez odmiana nazwana COST (troski—concerns. mozliwosci—opportunities,
silne strony—strengiitts, ra eroZenia—ihreats) .

Analiza SWOT polega na profbie catosciowero ujecia organizacji poprres ri-
Sentvfikowan iﬂ__glﬂﬁ‘ll}-l?iﬂ@'_ﬂ‘l]ﬁwJhi}dﬂillu_jﬂcx_t]l_%;igj_ﬂﬂ?:e_@i_u iw same]
rgﬂ_n_lzﬁﬂ:i i oraz ?I'Eﬁ!}._&;_ji, Jakic mogg decydowad o jej szansach rozwojowych,
Skfada sig « analizy wewnelrzne|, tj. silnych i stabyeh stron (EANIFACi, Oraz ana-
Iy zewnglrzne), tj. szans i zagrozed stwarzanych dla Organizacji praez jej om-
szenie.

Kluezowym punktem analizy jest trafna identyfikacja szans. ZAZIOFCI. 11K
wvch i stabych stron. Analizg zaceyna sie od sporzadzenia ich listy, W zaleznodc
« rodzaju organizacji i charakteru jej dziatania czynniki, kidre um ieszezane sy na
scie, 53 rdime. Moga mied charakter materialny i niematerialny. Na lidcie POWin-
v rnalel sig te sjawiska, procesy, tendencje, inleresy, kiore Maja Znaczenie
» driataniu organizacji. Do moenych stron organizacji nalei te zasoby | kempe-
encje, ktore pozytywnic wyrdin iajg jq na tle innych organizacji, do Jjej stabych
sron zalicza sic te wlasciwoscl organizacji, ktore oslabiajg jej efektywnosé i mogg
¢ bariera jej rozwoju.

i)

[ P, Learned. C. 1, Christiansen. K, . Andrews, W, D Guth Susinesy Palicr,
Tert and Cases, Richard D, Irwin, 1963, Do te] publikacji nawiazujz autorzy Siratecor
Zor_yubzamite firme, wyd. oy, 5. 25,

Lob. K. OMaj Strategia organizaci. wydl oyt s [82-204,

T. Lambert Presbdenny sew=epefzemia, Warszaws 199% 5, 45—65.
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Silng strona organizacji mogg by¢ np. kompetencje zatrudnionyeh ludei, opa-
nowanie nowoczesne) technologii, zasoby finansowe, niskie koszty, rencima [y
zdaolnosel innowacyjne, pozycja rynkowa, jakesé wyrobow i ustug., wiedza o rvnku
| konkurencji itp, Stabymi za$  konflikty wewngtrzne, stabosci zarzadu. #le sto-
sunki migdzyludzkie, niesprecyzowana misja i wizja funkcjonowania, niski stopien
dywersyfikagji dzialalnosei. zle funkcjonujacy sysiem informatyezny. niclojalni
klienci, zha politvka cenowa itp.

O |I:: analiza S|lny¢h i shihy-:h stron_ma clmmkh_r :imgnmt}-wn\. o tyle sfor-
gnostyczng strong anallz} SWOT, umozliwia plZﬂWld}"Wﬂl’!lE zmul_{'i'n wosrodowisku

organizac)i,

Szanse mogy si¢ wigzaé np. z¢ werostem popytu na wykonane wyroby i ustu-
gl korzystnymi preferenciami podatkowymi i celnymi, trudnogeiami, ktore prze-

#ywajg konkurenci. tendencjy wrrosty rynkdw, na ktdrych deisla organizacja. >
rwigkszong podaza wykwalifikowanej sity robocze) na rvnku pracy. Zagrozenia
mogs wynikaé np. z niestabilnej sytuacji politycznej, roszezen odszkodowawczych
formutowanych wobes organizacji przez lokalne spotecznosei w zwiazku 7 dewa-
stacjy srodowiska naturalnego, mozliwoéel pojawienia sie na rynku ofert substy tu-
cyjnyeh wobec wylwarzanych przez organizacjy wyrobow i ushug. zmian prawa
cey pelityki gospodarczej i fiskalnej pahsiwa itp.
| #7  Po zdefiniowaniu list mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen nicsbed-
| na jest analiza i synteza wzajemnych zaleznosei, wynikajaca m.in. z oszacowania
i enaczenia poszezegdlnych czynnikow i ich interakeji. Trzeba scbic zadaé pytanic
1 wizglemny wplyw poszezegdlnyeh ceynnikow, np. czy zasroienia wemocniz
' stabodci? Czy sranse dodadzg sil? Cazy sily umozliwig wykorzystanie szans? Co
stabosci uniemaozliwia szanse? .
Wage poseczegolnych ceynnikdw 1 ich interakeje mosma wyraiad licrhowe
i tabelarycrnie, co umozliwia precyzyiniejsze formulowanic wiioskow w sprawie
strategicanych wyborow organizacji’™. Na podstawie analizy SWO'T mozna wyroz-
ni¢ catery podstawowe normatywne stralegie deialania: agresywng {maxi-maxit
t ' Lunkummunq (mini-maxi), ]mnr.emat}rwna {maxi-mini} 1 d-EfEI'I"T.}-“ ng (mine
r mini). llustruje to tabela 3.1,
| Strategia agresywna powinna wykoraystywad spreyviajaey syluacje polauzenia
sit « szansami. Oznacza silny rozwdi i inlensywng dywersyfikacje. mose prowe
dzi¢ do umacniania pozycji na rynku. Strategia konserwatywna oznaces ostahianis
wplywu zagrozen i rekompensowanic ich sify organizacji i wvkorzysianiem je
potencjalu. Szanse w otoczeniu wykorsystywaé bedzie do eliminagji swych stabe-
sci organizacjs realizujaca strategic konkurencyjna. Jedli zad stabodci towarzy sz
zagroZeniom mozliwa jest jedynie strategia defensywna, az do redukeji czy likwe
dacji organizacji. Ogdlny schemat analizy SWOT ilustruje schetat 3.4,

ot ¥ bl

Bl e

Szezepdbowy opis tukich procodur mozna zalezé man. w: K. Obhoj Steaiesia o
' d garizocfi, wyl oy, 5. 184204 T, Lamberl Problemy zarzgdzanio, wyd, cyl., 5. 49-A1.
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ope-
[ Tabela 3.1.

- Warianty strategiczne wynikajace z analizy SWOT

* -

f" Otoczenle | Szanse Zagrozenia

BEIT

Strategia agresywna Strategia konsenvatywna

- Riaxi-rmax W Eoti—rmini

F L

sk Stabosei Strategia konkurencyjna Strategia defensywna

e Mini—maxi Mini mini

L ri=

Froelier W nawiazaniu do propozyeji K. Oblaja Strategie organizacii, wyd. eyt g, 1R2—183

mvch

| Schemat 3.4. -
M-
| Uproszczony schemat analizy SWOT |
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B. ANALIZA PEST | SCENARILUSZE ZMIAN TRENDOW

Okreélenie analizy PEST” jest akronimer crlerech gléwnych grup czynni-
kow oddziatujacych na organizacje: polityki, ekonomiki, spoleczeristwa 1 kultry
oraz lechnologii. Stosowaé ja mozna do badania otoczenia organizacji, zwlaszcza
rynkowego. ale takze do zycia wewnglrznego organizacji. kiore interferowad b~
dzie ze zmianami zachodzacymi w stoczeniu. Analiza zaczyna sig od zidenty Mko-
wania najistotniejszych czynnikéw w poszezegoluych obszarach. Proykiadowymi
czynnikami politycznymi mogg byé: prawne warunki deiatania organizacji, polity-
kit podathowa paistwa i wiadz lokalnvch, politvka celna, ustawodawsiwo ckolo-
giczne, prawo antymonopolowe, prawo pracy. reguly polityczne | prawne obowig-
Zujaee w wymianie gospodarczej # ragranica. uklad sit politycanyeh w wymiaree
panstwowym i lokalnym oraz stabilnosé wiadzy. konsekwencje integraci europej-
skiej, rola dziedzin dziatania organizacii w rywalizacji politvcznej itd.

Do czynnikéw ekonomicznych zaliczyé mozna koniunkturg gospodarcza, po-
ziom tempa werostu i inne tendencje w odniesieniu do produktu krajowego hrutto.
politykg pienigzng paristwa i stopy procentowe, podai pienindza. poziom inflagji.
kursy walutowe, stopg bezrobocia, koscty nosnikow energii i glownych surowedw.
model gry rynkowej, charakier konkurencji, wartos¢ i perspektywy rozwojowe
dziedziny dzialalnosei organizacji. winsciwosci popytu. stosowang w branzy poli-
tyke cenowsy itd.

Czynnikami spoleczno-kulturowvmi sa: dominujgee w systemie wartosc
| preferencje etyerne. styl zycia i dominuggee hierarchic potrzeb, tendencje demo-
graficzne, struktura i poziom dochoddw, mobilnoié | ruchliwods spedeeina, struk-
fura i poziom edukacji, wplyw roznych zmicnnych na siyl kansumpeiji. podatnose
na reklameg | promocjy,

Werdd czynnikiw technologicanych najesgicie] wymicnia sie poziem eywili-
zacyiny i teclmologiczny spoleceensiwa i sospodarki. wydatki budzetowe na na-
ukg. badania i rozwoj, Znaczenie i perspekiywy stosowanyeh w hranay technologic
nowe wynalazki i innowacje. szybkesé transforu technologii. stopieni zacofania
lechnelogicznego, koszty | mozliwodei innowacji technologicznych,

Zadaniem analizy PEST jest zlokalizowanie kluzzowyeh problemaw | zjawisk
oraz wysigpujacych w nich tendencji oraz potencjalnych zmian trendow. Wynik:
analizy PEST moga nastepnie stuzy¢ do sformulowania scenariusey rozwoje
(zmiany) trenddw. Na ogol przystepuje si¢ woweeas do sformulowania rzech
mozliwych scenariuszy:

» - /neutralnego Lem. scenariusza bez nicspodeianek. ktory preewiduje utrz-
manic si¢ zidentylikowanych tendencji

L j];ga_iylw_iggn. ktory uwypukla nickorzystne zjawiska moeace zastapic
w przyszlosei —

* L pozvtywnego, kidry antycypuje ewentualne korzyvsine dla organizacs
zmiany tendetic)i

" Zob. D, Faulkner, C. Bowman Strategie kenthirencp, Warszawa 1996, 5. Th—R9.
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215 Falincka i sivategie ersanizacyine

Masigpnie przymierza sie do wseystkich scenariusegy ghowne ceynniki oddzia-
bywania na przebieg interesujacych orpanizacje procesdow. Zmiany crynnikdw
oddzialywania sg oceniane w stosunku do koncowegn scenariusza, o powinng
poswolic na oszacowanie prawdopodobienstwa okreslonego rozwoju sytuacji.
W konsekwencji mozliwe jest wybranie scenariusza najbardzie) prawdopodabnego
1 opracowaniec plandw awaryjnych, ,,?apa:':.ﬂwyuh strmﬁ.,bii“

Zalety metady PEST | scenariuszowania zmian trenddw jest wyeksponowanie
pmblema»\ l} PU .o bgdzle jezell™, wigczenie wyubrazni do analiey strawcgicong]
I oswojenie sig z rvzykiem wysIgpowinia mzny-.h takze trudnvch do przewidze-
it okolicznosei, Analiza PEST rozwala takze dostrzec znaczenie glownych ob-
szardw i tendencji istotnyceh dla dziatania Ur}:.HII]zdLJI pozwala postrzegad strategie
arganizacji w srerszym polityeznyim, spolecenym i technologicznym kontekscie
tworzonym preez makrosystem spoleceny (zob. schemat 3.5).

C. ANALIZA ZASOBOW, FUNKCII [ RDZENNYCH KOMPETENCII
ORGANIZACI

MNa organizacig muosna patrzed jako ng kompoeycje rornego rodeaju zasobdw,
Zazwycsa| analizuje sie je w ukladzic Tunkejonalnym wyrGiniajge nastepujace
zasoby:

= organizacyjne; tj. strukturg organizacji, systemy komunikacyjne, systemy
zarzadzania, procesy | oprocedury decyzyne, kompetencje | umicjginodel mene-
dzmentu, mechanizmy wladey 1 preywodziwa, stopien formalizacji wigzi organi-
zavyinych, system nonm orgsmizacyjnych, wewngatrzne prawo oreanizacji. cele
i funkeje organizacji. joj misje, stosowane procedury planistyczne, realizowane
sirlegie.

= potencjalu spolecznego, a w tym strukturg | wiclkodé zatrudnienia, po-
ziom wyksslaleenia, zasady rekrtaci, derekrutac)i 1 selekejr uczestnikow argan-
zacji, procedury polityki kadrowe]. stosowane mechanizmy motywacy|ne, systems
sehulen i rozwoju kariery, absencje i fukluacje pracownikow, rolg reprezentac)
pracownicze). zwiazkdw rawodowyeh 1 stowarzyszen specjalistyernych, ukkad s#
palitycenyeh w organizacji, kulture arganizacji.

= marketingowe. np. udzial w rvnku, sposdb seamentowania rvnku relacje
# konkurentami, klientami i dostaweami. realizowane strategic odnodnic de pro-
duktow, cen, promocji i dystrybucji, spusob pojmowania i realizowania przez or-
mmizacje jej spolecznych odpowiedzialnosei.

Je  finansowe, tj. cata gama paramelréw wyznaczajaeveh kondveje ekonoe-
miczng i finansowa organizacji, jej pasywa i aktywa, systemy kontroli finansowe
i budzetowania. politvke inwestycyjna | mozliwosei inwestycyjne, posiadane $rod-
ki finansowe i zdolnosé do ich uzvskiwania z zewnatrz. gospodarowanie srodkams

= produkeyjne i technologiczne, np. zdolnosci produkeyjne, poziom tech-
nologii, dzistalnosé badawezo-roewojowa, zaopatrzenie materialowe, zapasy, re
lagje 2 kooperantami, organizacya procesdw produkeyjnyeh,
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Stosownie do rodzaju zasobow wyrdinia sig analizg organizacyjna (orzani-
=)l 1 zarzadzania), potencjatu spotecznego (zasobdw ludzkich), marketingowa,
Gmansowsy | produkeyjng.

Wazne znaczenie ma tez analiza prawna. pozwalajaca zidentytikowad i ocenié
sosiadane przes organizacje tytily prawne, naleznodei i zobowigzania wynikajace
s zawartych umow, kontraktow, zwiazane « posiadanymi prawami wlasnosei czv
=z roszezeniami innych podmiotéw wobee organizacji. Bez wnikliwej analizy
prawne] niemozliwa jest wiarygodna analiza majatkowa organizacii, 0 CZym ns-
%2 sig przekonad obserwujac chochy meandry polskic prywatyzacji. Niektore
wreszty rodzaje analizy sa obligatoryjne w procesie preeksztateen wlasnosciowych
dawnych paistwowych przedsiebivrsiw, Przede wszystkim dotyezy to analizy
srawne), finansowej | marketingowej. Zgodnie z prawem organizacje pospodarcre
sohowidgzane 53 na biczyeo monitorowaé stan swoich, zwlaszcza finansewych,
msobdw 1 skladac stosowne sprawozdania, np. bilans i rachunek wynikéw, spra-
wozdania 7. driatalnosei zarzadu, a spotki gieldowe rwigzane sa jesecre bardzigj
sozbudowanymi rygorami. co do analizowania romych aspekiow dziatalnosci

mformowania w ustalonym trybie opinii publicznej.

Celem analizy zascbowej jest przcde wsrystkim stwierdzenie: jakimi zaso-
sami dyspenuje organizacja, jaka jest ich ilose, jakose i struktura oraz jak te zaso-
= s wykorzystywane i jakic caynniki warunkuja efektywne wykorsystanie zaso-
sow preez organizacjg? ™

Analiza zasobow powinna by¢ wstgpem do odpowiedsi na nastgpne, trudnizj-
sze pytanic: jakie zosoby organizacyi i dlaczego maja szczcgdlng strategicene zna-
czenie dla jej funkejonewania i rezwoju, co jest zasobem strategicznym i w konse-
wwengji. rdzenna kompetencjg organizacji?

Strategiczne zasoby vrganizacii 1o te, kiore charaktervzujy sie sweao rodzaju
wyjatkowoscia, pozwalajaca organizacji na uzyskiwanic preewsgi konkurencyjng)
Pad? po prostu gwarantujace jej mosliwosei przetrwania i rozwoju w zim icniaja-
cveh sig warunkach, Wsrod niezbednyeh cech zasobéw i umigjemosci decyvdu)g-
cveh o ich strategicznym znaczeniu podkresla sig zwlaszeea nastgpujace:

Niepuwtarzalnogé. Jesli okreslone zasoby i umigjetnodei dostepne sa wiely
organizacjom trudno bedzie na ich padstawic budowaé stabilng preysziose arguni-
zacji. Zasoby strategiczne powinny organizacje wyréiniaé, by Jej speeyficznyim
atrybutem. Jak zauwazaja H. Steinmann i G. Schreyie: ~strategicanie mysled —
oznacza szukaé rédmic™, Elorae

Ograniczona mogliwos¢ nasladownictwa. Im zasoby trudniejsze do imitacji.
nm latwie] na ich podstawie budowaé pozycje orpanizacji. Wirdd ceynnikow,
kiore ograniczaja imviliwoesei nagladownictwa, wymienic mozna PrZycZynowy nie-
zrozumialosé zasobdw polegajaca np. na specjalnym, tajeminiczym. niczrozumia-
hvm sposobie ich powstania; historvezne uwarankowania casobow wyvnikajgeveh
se szezegolnyeh doswiadesen organizacyi, caleznosé zasobdw od wybitnyeh talen-
tiw i osobowosdel ludzi uczestniczacych w dziataniu organizacji: od spoleczno-

K2

Por. Z Piericivnek Strategie rozwoju fiemewyd. eyt s 117—120.
L Stemnmane, G, Scheyipe Zarcqzanic, wyd. eyt s, 142
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kulturowego uwarunkowania zasobow, wyrazajace sie w szezeedlne] kulturze or-
ganizacji, specyficenych zwigzkach spotecenych zapewniajacyeh mozliwose usy-
skiwania synergii tam. gdzie inni tego osiggngé nic potrafiy,

Ograniczona substylucyjnosé. Znaczenie stralegicme zasobdw | umigjgtno-
Sei jest tym wieksze, im w mnicjszym stopniu sa ens zastepowalne przez inne.

Ukytecznosé, }iamb}f muszg mict znaczenie. byd wartosciowe. uzyvieczne dia
organizacji, sama ich Illepm'-tal zalnosd, nigimitowalnodé czy ograniczona substy-
tucyjnosé nie Wy 5[.-11‘(../',"

Zasoby :.1mte;:_|czm. organizacji moga byé zwigzane 7 jej otoczeniem. jak i sa-
o gamzubrq Zasoby w otoczeniu to np. nie odkryte przez innvch potrzeby
Klicmow, lekeewazone rynki, nowe technologie, nieznane dotad srédia zasilania
organizacyi. niedostrzegane przez mnych zmiany tendencji ckonomicrnyeh, spo-
lecznych, kulturowych, preyrodniczyeh, w obszarze badai naukowych i techno-
logii czy manopolistycena pozycja organizacii na rynku, Stad waznym zasobom
strategicanym jest zdolnodé organizacji do rosumicnia swojezo arodowisha, do
penetracji i obserwacji otoczenia, do odkrywania potencialnyeh szans rozwaojo-
wych kryjacyeh sig w definiowaniu celéw organizacii. skupianiu ludzi, wykorzy-
stywaniu technologii i struktur. Jak zwraca uwage K. Dblaj. organizacjy. ktora
perfekexinie opancwata umiejetnose obserwacji i analizy otoczenia, jest Kosciol
~Wprawdzie Kosciol generalnie zajmuje sic sprawami wiary i FyCiem Lranseen-
dentnym. ale zakony biory udziat we wszysikich aspektach ludzkiego sveia spe-
cjalizujae sig w ksztalceniu, leczeniu, nauce. dziatalnosci misying), charytatywneg
itd. Tam gdzic nie mogg funkejonowaé otwarcic, pojawiajy sie zakony »skrvies
(tzw. bezhabilowe). Obeenie role 7akondw skiytveh przejely do pewnego stopnia
instytuty Swicckic dzialajace w Srodowiskach swieckich, Obserwujae historie roz-
woju zakonow mie sposab si¢ oprzed refleksji, 7e adzic tylko pojawiala sie nowa
dziedzina ludekich zainteresowan, nowy aspekt zveia, tam powstawal nowy zakon
specjalizujacy si¢ w odpowiednich zadaniach. Dzigki temu Kosciol jako organiza-
cja praktycznie ohserwije cale swoje otocrenie i nie pozostawia pol smartwyche
Dzicki temu takie [moze w kazdyin obsrzarze otoczenia akoywnie dzialad i kreowac
tam nowe zasoby™

Zasohy strategu:zm: lezgee wowngirz organizacji moga mied charakies
ekonomiczno-techniczny lub polityczno-spoleczny 1 kulturowy. Techniczno-cho-
nomiczny charakrer ma tew. luz arganizaeyjny, swoiste . sadhe™ organizacii. Jest 1o
rdznica pomigdry crgl.:lllwuu m:.ubdml vrganizacji a suma koniecenyeh wyplat nz
reecz uczestnikow 1 otocsenia’ . Podstawowa funkejy oz organizacyjneso jess
stabilizowanie systemu w .cmu..mwuh warunkach otoczenia, Luz moze stabilizowac

™ Tamze, s 143,
Lol K. Qb Srravepia proetrvani ovgatizacyi. Warszawa [987, 5, 110125,
Tamze, 5. 114-115,
Tak to uimuja R. M. Cyart, |, G. March. (4 Behavioval Theoe of the Firm), Pres
tice-Hall, New York 19673, na ktarych poglady powoluje sie K. Obld) Strategia proeivanis
arganizacil, wyd. eyt s [16—119.
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wstem poprzez absorbowanie nadmiernych zasobdw organizacii opdzniajge w ten
sposib podnoszenie sig aspirac]i w okresach koniunktury albo poprzez tworzenic
=rerwowych zasobow umozliwiajgeyeh utrzymanie i osigganie poziomu aspiracji
arzanizacji i uczestnikow w niekorzystnych dla nigj s¥tuacjach, Luz organizacyjny

est racze] produkten vhocrnym roewoju organizacynego niz rezoltatem celowe-

o dziatania. Jest rezultatem organizacyinego przetargu. ktorego skutki czesto nie
= piswiadamianc przez werestnikdw organizacji. Dopicro w sviuacjach kryzyso-
svch crganizacie zaczynajy destrzegad dw luz 1 probujg wykorzystad go do po-
prawy swojego potoZenia,

Palityerno-spodeesne 1 koltorowe sktadniki zasohdw strategicznyeh organi-
z=c]i wigsy sig 2 takimi czynnikami, jak autorytel | wladza w organizacji, leginy-
macja organizacyjnego przywodziwa, zaufanie 1 lojalnodé ucrestnikdw 1 innyveh
=ieresariuszy organizacji do siebie i do organizacgji. przywiazanic do wasnych dla
organizacji warlosei, symboli 1 znaczen. Waga tych zasobow ujawnia sie zwlasz-
cra wosyluaciach mieciggtoden, ragrozen 1 kryzysow. gdy skutecznie substytunja
one techniczno-organizacy jne mechanizmy driatania. Rownicz w warunkach nor-
malnych sa to czgsto nicdostrzegane przyezyvny porazek 1 sukcesaw organizachi.
Stad budowa 1 regencragja tego rodzaju zasobdw ma istolne znaczenie. ™Mie mo#na
wh trwonié, eksploatowac nadmiernie, bo moga okazac sig nieodtwarzalne.

Warto zwrdcic uwage na to, Ze podstawowe zasoby stralegiczne, decydujace
na diuZsza metg o szansach rozwojowych organizacjl, majg wymiar inlelekiualny
niematerialny. wigze sie to ze zdolnodcig organizacji do uczenia sig, kumulowa-
nia wiedzy o rzeczywistosci. Taki charakter majg patenty, licencje, kontrolowane
standardy, wigdza, kwalifikacje i umiejgtnosci uczesmikow organizacii i jej pray-
widztwa, wartosci przez organizacje preferowane, reputacja organizacji czy marka
olerowanyeh produkiow i uslug“g.

Okreslona 1 unikatowa, speeyficsna konliguracja zasobow strategicznveh or-
ganizagji tworzy joj rdzenne Kompetencje, Rdzenne kompetencje organizac)i sq
~przenikajgeym potencjatem kwalifikac)i™, kiory umozliwia jej skuteczne konku-
rowanie. istnienie i rozwd]. Kompetencje te twores podstawy dziatania organizac)i
w wielu sferach je) aktywnosci, majg historyezne podlo?e, sg wyrazem dodwiad-
czenia | pamigci organizacyjnej, 53 trwatvim zasobem, nie przemijaja wraz » okre-
slonymi produktami i ushugami. nie sg calkowicie zuzywalne, sg odnawialne, ulep-
szane 1 doskonalone, sg rezultatem kolektywne] wiedzy 1 spolecznego intelektual-
nego wysitku organizacji i uczenia sie organizacji. W konsekwencji uznanic na
czenia rdzennych kompetencii organizacji prowadzi do innego rozumienia filozofii
konkurencji. Staje sig ona nie tyle konkurencja w obszarze rynkow i produktow. co
konkurencjy migdzy zasobami i o zasoby"™.

Rdzenne kompelencie sa podiozem zawodu (specjalnosci) organizacii™. Stad
trafna identylikacja zasobdw strategicznych i ich unikatowych agregacji ma dla
arganizacji kapitalne znaczenie, Jest 10 jednoczesnie niczwykle trudne. Czesto nie

“ por. K. Oblgj Strategia orgonizacii, wyd. cyt., 5. 219225,
™ Por, 1. Steinmann, G, Schrevdige Zarzadzanic, wyd. oyt 5. 168-172.
" Zob. Stratepor Zarcgdzanie fiearg, wyd. ovr, s, 270-274,
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wicmy bowiem, jakie sy nasze rdzenne kompetencje lub identyfikujemy je nie-
prawidtowo. Kierujemy sig subiektywnymi wyohrazeniami, historia, tvm, jak po-
strzegajg nas inni, Tak tez czynia organizacje, czgsto popehiajac bledy. Jednocze-
snie samo przekonanie, nawet nie do konca prawdziwe, o charakterze rdzennych
kompetencji czy strategicznych umiejetnosei i zdolnosei do ich uruchamiania,
mose by¢ wazmm czynnikiem sprawczym rozwoju organizacji oraz jej potencjatu
konkurencyjnego. Analizg zasohow 1 rdzennych kompetencji przedstawia sche-
mat 3.6.

Schemat 3.6.

Schemat analizy zasobéw | kompetencji

Specjalnosc

Kompetencje rdzenne \

Zazoby stratagiczna

/ Zasoty

Zrédio: Opracowanie wlasne.

D. MODEL H. I. ANSOFFA

H. 1. Ansoff sformutowat catosciows koncepcje zarzadzania strategiczncgo

mieszczacy sig w logice podejscia planistycznego” . Stworzyl m.in podstawy anali-
zy SWOT i model analizy strategli wzrostu otganizacji przy pomocy macierzy
produkt—rynek. Zwlaszeza ten ostatni model jest ezeso wykorzystywany w anali-
zie strategicznej oraz analizach marketingowych, nawiazuje do niego wielu teore-
tylidw organizacii.

Podstawowe strategie wzrestu organizacji wynikaja z dwuwymiarowej kom-
pozyeji relacji produkiu i rynku (zob. tabela 3.2.).

"' H. L Ansoff Zar-gd-anic strategiczne, wyd. oyt
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Tabela. 3.2
Macierz produkt-rynek wediug H. |. Ansoffa
_""‘"-—-H_MHH_ Rynki Dotychczasowe Nowe
Produkty
Dotychczasowe Fenetracja rynkow Rozwad] rynkow
MNowe Rozwd] produktow Dywersyfikacja

Zracfo: 7. Piescionek Stratewie rosweiu firmy; wyd. ol 5. 39=47; P, Kuotler ﬂlffmkw;'n,g.
avd. cyt., s RO=T1; Ko Obby) Strategia proefineoamia orgamzacy, wyd, oyl 50 68=T4,

H. . Ansolt .‘&F"EE'L,‘HE'\ jor Diversification, "Harvard Business Review", 1957, 1, 3‘-

Jedli dotychezasowe produkty oferowad chuemy na dolyehezasowych ryn-
kach, 1o organizaci chodzié hedzie o wzrost udziatu w rynku, tj. realizowac bedzie
strategic penetracyi rynku, Organizacyi powinno ez zalezed na edobyciu dla swoich
produklow nowyeh rynkow — wowezas realizowad bedzie strategie rozwaju ryn-
kow, Ekspansja moze dolyezyd zardwno nowego scgmentu rynkuo, jak 1 nowego
rynku wsensie geogralicenym, Warost organizacl mode dokonywaé sig e po-
prze7 wprowadzenie nowyveh produktow na dotychezasowe nmki. Polega ona na
identy likowaniu nowych potrzeb klienow na danym rynku i innowacyjnym roe-
woju provdukrdw. Stratega dywersyfikac)i oenacza wprowadzenie nowyeh wyro-
bow oraz ich sprzedaz na nowym rynku. Ansoff wyroznia dwic grupy strategii
ekspansji, do ktéryeh zalicza penetracig rynku. roewdj rynku i rozwdj produktu
oraz grupg strategii dywersyfikacji.

Ansolt wpru“adzd kalegorig ciggu strall:gu:megu ktéry oznaczaé ma lo-

giczna i s_pojnq sekwencje dzm’fﬁn _organizacji, W zaleznosei od reaktmno&cl

i proaktywnodci strategii wyrdznia sie pieé ty pow ciggu strategicznego: stabilny,
reaktywiy, antveypacyiny. eksploracyjny. kreanywny.

Odpowiadaja one podobnie okretlonym pieciu stopniom turbulencii otocrenia
creanizacii. Typy cigedw strategicznyeh ilustruje schemat 3.7,

J"Ll!l.l[i?.,l aimtagiLmd "'m*,nITu Zwraca uwage na .:}u.'-_ﬂnukli re!.u_ji -»trategii
ALD. Lhrula_lgr;,_ 5truktura b:H.a |nl.erprr.-_'1'.-[:-1.-.-'.1n.1 Jalm wilhma waobec HerlE'gll orga-
nizacji. W syluacjach niecigglosei, seybkich i bureliwych zmian wzajemny zwiy-
zek pomigdzy struktury a strategia moze by¢ cdwrocony. Struktura | jgj modelo-
wanie moze wyprzedzaé zmiany w oloczeniu stwarzajac potencjal pozwalajaey na
antycypacyjne dostosowanie, uwzgledniajace ekspansje i kreacjg. Struktura od-
grywa, E?am&m Ansoffa. istotne znaczenie ulatwiajace badz utrudniajaee wimiang
strategii .

GE

Tamze, 5. 122125, 233-234. Por. tez K. Obld] Steervegio picetrnama ovgani-
zacil, wyd. cyt, 5. 72
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Schemat 3.7.
Typologia ciagdw strategicznych wedlug H. . Ansoffa

Przedsie-
biorony CIAGLOSC NIECIAGLOSC
Stabilny Reakdywmy Antycy- Eksplo- Hreatywy
{Markcs- pacyiny ryly
tingowy
Rozszerzenie | Ekspansja Ekspansja Otwarcie
= rrwych na pobliskie ria rynki nowalorskizh
= rymkiw rymiki zagraniczne rymkdw
& Adapiacia
Irn i
Dzistanie mest"f dt;m::%: Koncepcje Plonierskle
4J produke) by ey A
. podobnych | newsatorsiie- produkty
] ) Obronne ] produktéw 0 produkdu
d g- utrzyrmywaniz W Qparciu
< 5 uelziahs w ryrku o Znana
0 technologie | Adaptacja Tworzenie
Q nowych rowatorskich
4 technalogii technodogi
Z |Agresywne poszukiwania
E mozliwode Zwigkszenia udzigh
S . wryrko
o &z .
Eg Adaptacja nowych koncapeli
'8 a0 marketingowych
3
L e
L]
L Ficniemskie koncepoe
= marketingowe

Zrddto: H. 1, Ansoff Zarzadzanie strategiczne, wyd. cyL, 5. 95. Zob ter: M. Bielski Oroani-
macfe, LddZ 1992, s, 150-164,

E. EANCUCH WARTOSCI

Koncepcja iam:uuha _wartosci stworzona zostala przez M. Portera. Wychodzi
ona z zatozenia, iz urgan:zaﬂJc reallzujq szereg funkcji, wirod ktorych wyréznic
mozna funkcje elementarne i pomacnicze. Kazda z funkeji ma swéj udzial w wy-
tworzeniu wartosci, w konsekwencji decyduje o zyskownosci organizacji i satys-
fakeji klientow, Funkcje sa scisle ze sobg powiazane. Rezultat zalezy nie tylko od
sprawnosci kazdej funkeji, ale od ich wzajemnego dopasowania i jakosci powigzas
migdzy nimi. Analiza strategiczna powinna odpowiedzieé na pytanie, jaki jest
udziat poszezegdlnych ogniw tadcucha w tworzeniu wartosci, Organizacja powin-
na si¢ koncentrowad na Ly ch stadiach, ktdre wnosza najwigeej do wartosci produk-
tu 7z punkiu widzenia jego ostatecznego odbiorey. Optimum konkurencyjnodc
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swzanizacji powinno wynikac z analizy dostgpnych jej Zrodet przewagi konkuren-
=me] w zakresie kazdej z jej funkeji. przede wszystkim funkeji elementarnych
ownych). Laficuch wartodci w ujeciu M. Portera preedstawia schemat 3.8,

Schemat 3.8.
tancuch wartodci w nawlazaniu do propozycji M. Portera

<)

.E Infrastrukiura organizadji

[ [ NP S

E. Fotendgjat spoleczny {zasuh}rludz}cle] : >

Iy Rozwo] technologli

7]

= Zagpatrzenie \

i
Logistyka | Wytwarzenle | Logistyka |Marketing| Ustugi *E
nE wajdeiv Operacle | na wyjkclu i dnd-aﬁmm

{Pmsgtww podstawowe) {P:zﬁ;:ymr spraadar :L'@'

i WewWnairz) Zewnghz)

e ' -

Funkeje ghéwne
Zridfa: M. Porter Competitive Advantage, wyd. cyt.s, 37, 87. W sposob mniej lub bardziej
mmodyfikowany wersje laficucha wartodei prezentujg m.in. K. Obd], M. Trybuchowski
Zovzgdznnie sivategiczne, (W) A K. Kogminski, W. Piorrowski Zovzgdranie. Teoria § prok-
svka, Warszawa 995, 2. |53; Stratepor Zarsgasanie firmg, wyd. oyt 5. 62, 7, Piericionek
Straregie ronwofu firmy, wyd. ovt, 3. 121 P. Kotler Markering, wyd. eyt 5. 39,

Podstawowe funkcje organizacji ujmowane sq sekwencyjnie pocryngjge od
zasilen, zaopatrzenia, wytwarzanie poptzez przetworzenie zasilef, przekazywanie
wytwordw na rynek, ich marketing i sprzedaz, az po serwis i dodatkowe ustugi.
Pomoenicze funkcje obecne sa we wszystkich funkejach podstawowych. Infra-
struktura organizacji oznacza j¢j zarzadzanie, planowanie, finanse, ksiggowosé,
obstuge prawna 1 administracje ogolnag.

Laneuch wartosci powinien by analizowany z uwzglednieniem nie tylko sa-
mej organizacji, ale rdwniez jej oloczenia. Organizacja jest bowiem powigzana
zarweno wsteer, jak iow pradd ze swoimi dostawearni, dystryhutorami i klientami
(nabywcami). Koordynacja z nimi jest rowniei Zrodlem potencjalne) przewagi
konkurencyjnej]. Tworzg one razem system wartosei skladajacy sig z tancuchow
warlofel dostawedw, organizacji, dvstrybueji i odbioredw,

F. MODEL WPLY WOW KONKURENCYJNYCH M. PORTERA

Twarea metody analizy strategicznej zwanej analiza kontekstu konkurencji
rowniez jest M. Porter. Niektore jej elementy zostaly scharakteryzowane przy
omawianiu szkoly pozycyjnej 1 wyrdznienin glownych stratezii werostu, Koncep-
cje Portera moZna zilustrowac za pomoca schematu (zob. schemat 3.9,
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Schemat 3.9,

Madel wplywow Konkurencyjnych M. Portera (zmodyfikowany)

Bariery wejicia:
* Korzyéd skall

Korirola suroweiw
Skumulowang
dodwiadczenis

= Koszly transfary

» Duostmp do sieg|
dystrybuc)i

» Dyferendjaca
predukidw

v Polityka rzqdu

v Tokrsamosé marki

+ Dastgp do tanich

: Patmnty

+ Zdolnedt da riposty

Preewaga kpaztowa

cynnlkdw produkdi

nowych konkurentéw

Porygja | gita Charakterystyka Pozycia i sila kiientéw
dostawedw konkurenc|i w danej » Koncentracia
Koncentracis . domenis {sekiorze) rabywodw
ek = Stopied konoantragj = Skala zakupdw,
Lizaleznienie od + Typ konkurencii wislkost popytu
jakndci dostaw = Charakte: I « Zdolnodd
Zrinicowania riwnowagl samodzialinega
produktdw - TBI'I'IPD wWEnsiy wytworzehia produbdu
Substytucja dostaw « Koszty <— Freez nabywodw
| doslawa substytutéw = Zréznisowanie * Produlty
Koszty transfery proculkbéw substytucyine
w Pﬂﬂ‘ﬂdkﬂ mﬂ’"y = Znaczens ryniku » Wisdza hﬂh}m
dus_m dia organizagi + Zréinicowanie
Meczlinodd integraci « Bariary wyficla produkbde
WEtGpUjgCe] z sekiors + Uzaleinienia
Wiedza nabyweosw jakosciowe
Rozklad wartodsi = Moziwodc ntegracii
dodanej 2abepujgea;
7. e
produktéw
substytucyjnych
+ Rezwd] tachnolagli :
4 Dﬁerhlsuhal]rhm:hn ridle: M. Porter  Stwafegia e
i ticzba atbarnatyw fnerencii, wyd. cyt., s 22, Por. tsioe
= Kaszty emiany interpretacje: [ Faullmer, C. Bow
dostancy ey Strafexie konkurencyl, wyl o
" wadliwosGoenowa | s 5062, Strategor Zarzqakanie
ma, wyd. cyt, s 3041, P Kofe

Marketing, wyd, cyt, 5. 259-261
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Pelne omowienie znaczenia wszystkich szezegtowyeh czynnikow sktadajg-
ovch sig na poszovegdlne ich Erupy, ). zagrozcnie ze strony nowveh i dotycheza-
swvch konkurentow, dostaweow, klientow, substytutéw przekraczatohy ramy

=20 opracowania. Umieszezenie ich w schemacie moze natomiast porzadkowadé
statwiac analize, stwarzajac dogodny muodel heurystycany.,

G. MACTERZ BOSTON CONSULTING GROUP

Macierz Boston Consulling Group nalezy do zespolu modeli analizy portfe-
owe] tew. porifafio. Termin porifolio ma swoje irodla w bankownic), gdzie azna-
I3 zeslawienic papicrow wartosciowych, Analizy portelowe sq dcisle £wigzang
zsegmentacjy strategiczny i marketingowa. Kazda organizacja prowadzi dzia.
alnosé w rbiych formach, oferuje rozne uslugi i produkiy, dziata na réztiych
nnkach. Poszezegdlne formy dziatalnodei, realizowanc projekty itp. moga bye
sierowdne preez rézne osrodki decyzyine, w rdzny sposdb moze hyé tez kalkulo-
wana i analizowana ich efcktywnose, Stad nieswyvkle wazne dla arganizaci jest
sdpowiednie wyadrebnienic poszezegdlnych elementow sktadajacych sig na je|
deialalpsé, zidentyfikowanie tzw. segmentiw strategicznych bedacyveh autono-
micznymi jednostkami analizy strategiczng] i plancwania strategicznego. Okredla
¢ Jo crasem jako stralegiczne jednostki biznesu (SIB), strategicsne jednostki go-
spodarcee (SJG) ezy strategiczne Jednostki operacyvine (SJ0). Segment sirategicz-
= bywa roznie definiowany, Strtegor definivje go jako driedzine dristalnosci
<harakteryzujgey sig unikatowsy kombinacjq czynnikéw sukeesy opartych na saze-
zolmych umiejgtnoseiach i doswiadezeniach skuimn ulewanyeh przez organizacje™,

Segmentacja strategiczna moze mieé wiele wspolnego 2 segmentacjy marke-
ungows, ale nie sa to rzecry tozsame. Segmentacja markelingowa opiera si¢ na
analizie rynku. Segmentacja strategiczna natomiasi powinna uwrgledniad takie
mne wazne dla organizacji czynniki. np. technologie. Scgmentacja marketingows
koncentruje sig na okreslonym sekiorze dzialalnosci organizacji, na potrzehach
nabyweow i ich zachowaniach rynkowych. prowadzié moze do koncentracji uwagi
na relacjach produkt-rvnck. Segmentacja strategiczna uwzgledniaé musi cato-
wsztalt funkcjonowania organizacji, w tym pozaekonomiczne czynniki deeydujaee
0 Jej kompetencjach rdzennych i szansach na sukces, Segmentacja prowadzi do
stworzgenia dla calej urganizacji swegn rodzaju sztabowe| mapy o odpowicdniej
skali. Odpowiedniosé skali jest szezegilnie istotna, Mapa nie mose by¢ ani zbyt
szezegowa, ani zbyt ogolna. O skutecznodei segmentacji decyduje wiasciwy
wybér puziomu i charaktery agregacji, prawidbowe wyodrehnienie | Erupowanie
segmentow strategicanych. Kryteriami wyodrebnienia moga byvé: typ klienta lub
wybarey, sic¢ dystrybucji, konkurenci, koszty. 7yski. technologia, potrzeby na-
byvwedw, uzvtecinosé oferowanych produktéw ustug. Grupowaé zas momna

uweglednisjae wspdinote zasohow, substytucyjnosé czy rvnek™.

Stialegor Zarzgedante firmeg, wyd. oy, 5. 109,
Por. tamze, s, 1 10—123

g Iy

Ty




228 Politvka | stralegie orgamizacyine e

bywedw, uzytecznosé ofcrowanych produkidw i ustug. Grupowaé zas momma
uwzgledniajac wspblnote zasobdw, substvtucynosc czy rynek™. _ o

{procr. najstarsze] macierzy BCG, do znanych metod analizy portfelowej na- 0
leza modele opracawane przez inne amerykarskic firmy konsultingowe Me Kinsey Dow
i A D Little. Wyjdciowa macierz BCG ilustngje schemat 3.10. a0
Schemat 3.10. s
Macierz BCG wraz z zalecanymi strategiami b
o i ich glownymi uwarunkowaniami '
..-I‘- J Lo
Duiy Maty -n
o Gwiazdy (| Znaki :a%%_nia idylematy, ?
- Clia zyskownosd ir Feci)! » &
- duze zapotrzebowanis - riska zyskownosc,
kapitatows - duze zapotrzebowanie -
= phmnodé zerowa lub kapitalowe :
'E ujemna - plynnosé ujemna ol e
o | Strategie Strategie: uor
ekspansji fnkowe - Zwiekszenie udzist = T
ub utrzymania udzialu W rynku =
W rynku - lub niginwestowanie > e
| zmiana strategii o
o, e 3 "q
’ (| Doine oowy > 7 | Psy_(Saony, kule u noai) @ o
B = wysoka zyskownosd = niska zyskownosd lub 5]
s - nlewlslkla strata ;
3 zapotrzebowane . - nigwiglkie lub zerowe
kapitalowe zapotrzebowanie o
- zdecydowanie dodatnia kapitaiowe g-
] o plynnosc - plynnosc zerowa - | ;
I = “lub dodatnia e | ‘
Strategie Strategie -
- utrgymywanie udziatu - Zniwa i rozdinwesiowanie :
W rynku - wyciggnigcie korzysci s
- Zniwa i rozinwestowanie | rezygnacia z nynku I~
¥ -
Udzial w rynku :
Fridler Rysunek stanowi synteze ro:mych propozyeji m.in. por. Swrategor Zarzadzanie firma

wyd. cyt., s, 126—128; Z. Picricionck Strategie rocwaju firmy, wyd. oyt, s 236-243; K. Obis
Strategia organizachi, wyd. oy, 5. 272-277, P, Kaotler Marketing, wyld, vy, s 6400,

M par, tamze, 5. 110-122
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E morms Macicrs wyznaczona jest przez dwie osie: udziali w rynku mierzonego

w procentach jako stosunck wielkosei sprzedasy do wielkosci sprzedazy r_l,-'nl-uwe—
bowei o zo lidera oraz tempa wzrostu rynku wyrazonego procentowo jako ilorae rdénicy
kc 1.;;;15&, mmn;d?y sprzedaza w hiezacym roku a sprzedazy w roku poprzednim odniesiong

do sprredazy w roku poprzednim.
W ozaleinosei ol wego, gdzie segmenty (w pierwotnej koncepeji — produkty)
mat 3.1 =i znajduja, wyrdznia sig czlery ich rodzaje:
= pwiazdy, charakteryzujace si¢ duiym relatywnvin udzialem w rynku
| obecnogcia na rynku wWzrostowym;
*  snaki ;apyﬁnm {(inne okreslenia stosowane w rodnych interpretacjach
woncepeji BCG to mein. _dylematy™, .nadzieje”, _trudne dzieci” ), ktéryeh udzial
w rynku jest maty, ale stopa wrrostu nmku duza:
A s dojne krowy, ktorveh udzial w r}fnku Jest duzy, ale rynek znajduje sie
 w fazie schytkowej, 1ego stopa wzrostu jest niewielka:

e psy (.ogony™, Lkule u nogi”, , balasty™), kidre charaklervzuja sie zardwno
matym odziatern w rynku, jak i niska stopa wzrostu rynku.

W zaleznosel od usytuowania segmentdw na rynku mezliwe syg rozne str ategie
od ckspansji rynkowej, zabiegania o wzrost udzialu w rynku, poprzez. obrong tego
adziatu, az do .zniw™, czyli eksploatacji nrnko 1 wycofania sig z niego. 1j. .roz-
mwestowania™.

Meloda BCG byla mnd}fﬁkﬂwania 1 rewidowana preee samg firme, doczekala
sig takze wielu interpretacji i m?wlmqé Interesujacq szeroky typologie zapropo-
nowat np. P. Drueker, ktdry m.in. wyrdznil: aktualnych i przy sedych zywicieli, czy
kopeiuszki, wSpigce kmlewn}*’ kiore moglyby sig rozwijac. gdyby nie byly ..glo-
dzone” przez organizacje”™

rynku

e SR

H MACIERZ MC KINSEY/GENERAL ELECTRIC

Mam::rz alrakcyjnosci hiznesiw (sektorow, segmentow) zostala Opracowana
przez tirme konsultingowa Mc Kmsty and Co. we wspilpracy z General Electric.
Crasami nazywana jest macierza General Eleetrie (GE). Jest ona skonstruowana
W nparclu o dwa kr}rterm atrakeyjnosci sektora tzn. wartodci dzicdziny dzialalno-
sci i sity, f]. pozycji konkurencyjnej samej qfratcg:canq jednostki biznesu.

Jej zadaniem jest okreslenie atrakcyjnosci poszeregdlnych stralegicznych jed-
nostek biznesu i w konsekwencji w ylypowanie tych, kidre pnmnn} byvé intensyw-
ni¢ rozwijane, tych, ktore puwmn} zostaé zredukowane, i tych, ktdre powinny
rozwijac sig xelek’q,ru. nie.
x\tl‘ak:;} nesé sektors moze byé ustalona na podstawie modelu pieciu sit konku-
rengji Portera albo na podstawie innego zespolu kryteriow. ktére uznane zostaly za
e firmg, najistotniejsze jege parametry. Moga to byé np.: skala rynku, jego tempo wzrostu,
K. Obhij rentownosé, intensywnosc konkurencji, warunki rozwoju, znaczenie sezonowosci
i eyklicznodei rozwoju, wymagania kapitatowe i technologiczne, whadeiwosci oto-
czenia spoleczno-politycznego. Stopief wystepowania danej cechy jest nastegpnic
punktowany, np. w granicach od 1 do 5 lub od 5 do 1. jeili chodzi o cechy oce-

Stopa wzrostu

* Zob, P. Drucker Skuteczne sarzacanic, wyd. cyr.
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nianc negatywnic. Nastgpnie stosuje sig wagi, ktdre moga okreshic istotnose wply-
wi poszezegdlnveh cech. Pozyeja konkurencyjna moze byvé mierzona udziatem
w rynku. poziomem marketingu, poziomem obstugi klientdw, stanem basy badaw-
cao-rozwojowe), poziomem lechnologicenyvm, sprawnoscia dystrybucji, zasobami
finansowymi, repuiagiy, szerokoscly asortymentu, Jakosciy produkeii czy kKwalifi-
kacjami i umigjetnosciami zareadu. Preydaina mode byé ez metoda SWOT, Sto-
sownie do micjsca, kidre w tak wypracowanej macierzy zajmuja SIB, mozna stor-
mutowad wobee nich ogdlne zalecenie strategicyne. Ukdad macierzy 1 sugerowane
strategic obrazuje schemat 3.11.

L MACIERZ A D LITTLEA

Warnym czynnikiem determinujacym strategie organizacji jest faza cvklu
zycia dziedziny (sektora), w ki) organizacjs deiala. Podobnie jak fazy zvcia
produkty mozna réwniez wyodrebnic etapy rozwoju branzy 1 zauwazyc wsrod nich
powstanie (rozruch), werost, dojrzatost i schylek. Jesh uesymimy 2 tveh faz jedna
zmienng, a «a druga przyvjmujemy pozyeje konkurencyjna organizacji w danc)
dziedzinie, o powstanie 17w, macierz ADL. 7 dojreatodsciq deiedzing wiare sie
rapotrzehowanie finansowe 1 rviyko seklorowe, » porveja konkureneying. rentow-
nosé i ryzyko konkureneji. ‘Te zaleznosé i ich strategiczne konsekwencie ilustrje
schemat 3.12,

Sens koncepeji ADL polepa na umaozliwieniu bilansowania obszardw dziatal-
nosel organizacji wobec jej mosliwodei rozwojowych, na okreleniu, na ile posia-
danc przez organizacje jednostki strategicene posiadaja perspektywy wzrostu.
7 jakim zapotrzebowaniem finansowym i z jakim 1yzykiem moze sig o wigzad.
Oczywiscie model ten ma ograniczenia. Nic wszystkie sektory rozwijaja sie tak
samao, trudno ez niekiedy w obliczu np. zmian technologicznych, trafnie zdiagno-
zowad clap rozwoin, na ktorym sektor sie znajduje. Model ten ma tez wady charak-
teryeujace 1 inne metody analizy portfelowej, uwezglednia przede wszystkim per-
spekoywe firm konsultingowych, ktore wiedza raczej ewentualnie co robié, a nie
Jjak 1o osiggnac. Nie uwzglednia problemu innowacji technologicznych. Moze by
Zrodiem nadmiernej formalizacji | narzucania zbyt konserwalywnych schematow.
Przyjmuje w znacznyin stopniu zatorenia idealne] konkurencji. tymezasem jest ona
w praktyce ograniczona. Bespodsrednie zastosowanic ma do analizy preedsig-
Biorstw. koncentruje uwagg na ckonomicznym aspekeie funkcjonowania organi-
cac)i. Niemnigj jednak metody analizy portfelowe) stanowig podstawowe narze
dzia analizy strategicznej. Decyduje o tym ich syntetycznosé, zdolnosé do identy-
fikac)i podstawowych uwarunkowan, sprawncéé metodologiczna, formalizacja
i klarownosé prezentacji™. Zawarte w nich modele heurystyczne moga by¢ Loz
wiyteczne do analizy organizacji dzialajacych winnyeh niz gospodarcza sterach
zycia spoleernego.

M par, Smategor Forcgoteryie  ffromg, wyd, oy, 5. 138-153; Z. PierScionek Zorzg-

dzarie strategicoae, wyd, oy, 5. 161-263:. K. Oblo] Spratecia orgamizacii, wyd. oyl
5. 2R0-281, 2B3-284.
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= T Schemat 3.11.
REATTR
w— Atrakcyjno&é SJB i zalecenla strategiczne
v — ) na podstawie macierzy Mc Kinsey/General Electric
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Zrédla: W tabeli wykorzystano rozne interpretacje macierzy zawarie m.in. w: Strategor
Zurzqezante firmg, wyd. cyt., s. 132, H. Steinmann, G. Schroydgg Zarzgdsanie, wyd. cyl.,
s. 1615 K. Obta] Srrategia orgamizacii, wyd. eyt., 5. 278 Z. Pieticionek Strategie romwoju
‘_"t' firmy, wyd. cyt., 5. 249; P. Kotler Marketing, wyd. cyt., =, 67.




Schemat 3.12.

Zrodto. Tabela uwzglednia interpretacje Strategor Zarzqdzanie firmg, wyd. eyt 5. 12%
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Zmodyfikowana macierz ADL
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Z. Piericionek Farzgelzanie strategiczme, wyd. eyt s, 257-208,
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J. BENCHMAEKING

Benchmarking jest swaoistg odmiana ukierunkowanej analizy pordwnaweze).
Ervmologia slowa wywodzi sig z geodezji. gdzie benchmark jest punkiem omenti-
cvinym geodety oZnaczajacym pewng pozycje 1 usvtuowanyim jake punkt odnie-
slenid, norma, wedbus Ktore) jakas reece moze byé mierzona i oceniana” . Pionic-
rem benchmarkingu byla firma Xerox, ktora verynita po elementem swojesa pro-
gramu odzyskania zagrozongj przez firmy japoiskie pozyeji konkureneying) na
nvnku. Benchmarking oznacza uezenie sig od najlepszyeh, jest 1o ciasle pordwny-
wanie procesow, produktow lub uslug z ich odpowiednibami u najlepszych dia
sstalenia celow 1 deiatan ulepszajgcyveh, ambimyeh. lecz realistyveznveh. prowa-
dzacych do stania sig najlepszym w rozsadnym czasie” . [stota benchmarkingu jest
odkrywanic Zeddet sprawnigjszego [unkejonowaniz jednych organizacji w stosun-
cu do innyeh, w konsckwenc)i tworere mnasladownictwo najlepszyvch praktyvk. Pod-
kresla on woanalizie strategicene] snacrenic odniesien do innych deswiadczen.
eliminuje mozliwodé analiz wyabsttahowanyeh 2 konlekstu dziatan 1 rozwiazan
przvjmowanych przez inne organizacje.

Benchmarking jest procesem kilkuetapowym™:

s okreslenie przedmiotu, zakresu benchmarkingu,

* zidentyfikowanie najistolnigjszych zmiennych, kidre beda badane,

+ adentyfikowanie organizacji wzorcowych,

= zebranie stosownveh informacji | dokonanie oceny sprawnosei funkcjo-
nowania organizac)l wrorcowych,

* wlasna ocena sprawncéci funkejonowania,

+  okreslenie celdow, programow dzialai. technik pomiarn posigpdw prowa-
deaeych do likwidac)i dystanscw,

* wirozenic 1 monitorowanie rezultatow.

Realizacja kardego 7 etapdw winze sie z szeregiem problemdw™. Okreslenic
precdmioty benchmarkingu i zidentyfikowanie zmiennych wymaga dobrego roz-
posmania kluczowych czynnikdw sukcesu, ezyli whasciwosei 1 umiejetnescr decy-
dujaeych o szansach rozwaju potencjatu konkurencji. Wiele zalezy od trafnego
wytypowania organizacji wrorcowych., Moze nig hyé fundamentaloy konkurent,
ceyli najpsilniejsea organizacja w dancj grupic strategiczne]. Inne rozwigzanic pole-
ga na pordwnaniu sig 2 liderami wszystkich grup strategicznyeh, jest ono trudniei-

" Zwraca na to uwage Z. Martyniuk Qvgonizacia | zarzaeanmic — 60 prablomdw

fetorid § prakivki, Klucgbork 1996, 3, 37, Patrz akze Z. Martyniuk (ved.) Monve sretody o
ganr':gcj:’ i zerzgefnania, Krakdw 1998 5. 5274,

Tak to definivje Q. J. Balm. jeden z voobowveh badaczy benchmarkingu, eksperl
Kerowa, Zob, Z, Martvaiuk Ovgasizacio § zarsgezamie, wyd. eyt

Taki sicdmioetapowy podziat proponuje P, Kotler (Mearketing, wwd. cvt., 5. 215).
Por_ te? Strategor Zarzgezanie firme, wyd. eyt 5. 7376,

"™ DPor. K. Obldj Strateyia organizacii, wyd, eyt 5 177-178 oraz Stratcgor Zursg-

dzanle flemg, wyd. oyl s 73-T6.
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szc, ale daje bardzicj wszechstronny obraz sytuac)i. Moiliwe tez jest odniesienie
sig do organizacji dzialajace] w innej branzy i posiadajace] kompetencje mozliwe
do wykorzystania wosferze aktywnosci interesujacej organizacje. Czesé procesow
orpanizacyjnych ma charakter uniwersalny i np. doéwiadezenia logistyczne czy
dotyczace zarzadzania potencjatem spolecznym w jednych obszarach moga bvé
wykorgystywane w innych. Niekiedy zebranie okreslonych informacji moze napo-
tyka¢ problemy. Zrédlem moga byé seminaria, kontakty, bazy danych, wicdza
stowarzyseen profesjonalnych i ekspertdw, klienci i dostawcey, literatura fachowa
i ezasopisma, naukowcy i raporty z badan, kadra kierownicza, konsultanci, czasem
wywiad cry wrgez szpicgostwo gospodarcze.

Wyroznia sie kilka rodzajow benchmarkingu'™

Wewngtrzny, dotyczacy pordwnan migdzyzakladowych, migdzywyddato-
wych i migdzystanowiskowych w ramach jednc organizacji albo sieci organizacji
powiazanych. Taki benchmarking powinien byé nastepnie baza do rozpoczecia
benchmarkingu zewnglrenego.

Konkurencyjny. Jest on najtrudniejszy m.in. 7 powodu obejimowania tajem-
nicy wielu rozwigzan, ktore konkurencyjne organizacje uwazajg za swore krow-
how.

Funkcjonalny, w ktérym poréwnujemy realizacje okreslonych funkeji, nicza-
leznie od tego, czy dotycza organizacii dziatajacych w danej branzy, Mozna mowic
o benchmarkingu marketingu, finanséw, produkeji, zaopatreenia, logistyki, perso-
nalnym (potencjatu spolecenego) itd.

Ogdlny (horyzontalny), kidry jest rozwinieciem benchmarkingu funkcjonal-
nego i polegn na analizowaniu wielu réznych funkeji, w roznych dziedzinach ak-
tywnosei organizacii.

ML 5. FORMULOWANIE I REALIZACJA STRATEGII

Interpretacje procesu formutowania i realizac)i strategii mozna podzielié na
dwie ghiwne grupy, Plerwsza wigze sig z wieloma modelami zarzadzania strate-
gieznego, przede wszystkim inspirowanymi roznymi wersjami podejscia plani-
stycznego 1 probami przezwyveigzenia jego ograniczen. Punktem odniesienia tych
koncepcji jest klasyczny paradygmat organizacji. tj. przede wseysikim zalozenic.
Ze organizacja jest systemem celowym, strukiura zas funkecja realizacji celow
Proces formutowania i realizacji celéw ma charakter racjonalny lub ograniczone
ragjonalnosci. Modele zarzadzania strategicenego maja przede wszystkim norma-
tywny charakier, ich zadaniem jest sformulowanie mozliwic wieloaspektowyveh
i wszechstronnych dyrektyw dotyczacych sposobdw, metod i mechanizmdw for-
mutowania strategii i jej realizacji, takich, ktére pozwalajy w praktyce odpowied-
nio zarzadzaé organizacja, zapewniajac skuteczna adaptacje i zdolnodé organirace
do konkurowania.

" Zob. . Martyniuk Organizacja | zarzadzanie, wyd. eyl, 5. 318-319, tam infor-
macja o wybrang] litcraturze « zakresu hcuch.m.a.rkmgu §. 324,
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Druga grupa obejmuje rdzne odeienie interpretacji, ktore mozna okreslic jako
modele palityki organizacji. lch zaloZeniem jest teza, 12 organizacje sa przede
wevstkim systemami rozmySlnymi, 1. zdolnymi de autokreacji, w tym avtekreagji
o, Sensem ich istnienia jest przetrwanie i rozwd]. formulowanie celow jest
Sarkcja prectrwania organizacji i odbywa sie w zlozonym procesie spotecznym,
werego istotnym skfadnikiern sa interesy rodnych grup skladajacyeh si¢ elektorat
wez=nizacji, dazacyeh do okredlania interesu calosel organizacyinej w sposdb za-
gemTiajacy rownics urzecsywistnienie interesdw partykularnych, Modele polityki
srzanizacyne] majg charakter racze] socjologiczny 1 politologiczny niz prakse-
sogiceny, funkcja normatywna jest witdrna w stosunku do opisu. Chodzi przede
w=rystkim o wyjasnienie, jak wyglgda proces formulowania i realizacji strategii.
2 dopiero pézniej o sformutowanie ewentualnych zalecen wobec polityki organiza-
¥ing].

A.MODELE ZARZADZANIA  STRATEGICZMNEGO, PLANOWANIA
I KONTROLI

-

Seezegdtowych modeli zaregdeania stralegicanepo jest wicle, Kaddy prak-
- mveznie podrgeznik zarzadzania formuluje w tym zakresie mnigj lub bardzic) ory-
: cinalne proporycje. Wirdd ) wiclodel mosna jednak znaleie kilka kluceowych
- wwestit, kidre chod czgsto rdznie precvzowane, razem skiadajg sig na podstawowy

sens koncepeji zarzgdzania strategicanego,

= Froces zarzadzania strategicznego ujmowany jest jako kilkuetapowy i obgj-
- mije:

— slormudowanie misji organizacji:

— dokonanie analizy strategiczne];

— okreilenie celow organizacyjnych, najczescie] w postaci hierarchii lub
. : wiazki celow:

— zdefiniowanie strategii nz poziomie calosci organizacji. strategicznych
Jednostek orgznizacyjnyeh 1 w wymiarze lunkejonalnmym, przede wszysikim przy
wykorzystaniu roznych narzedzi planowania strategicenego;

— deragregacjg strategii na hardziej szczegolowe programy, budzety, proce-
dury 1 przepisy arganizacyine;

—~ realizacjg strategii:

- kontrole strategiczng i weryfikacie strategii.

, MNickiedy kolgjnosé poszezegdlnych ctapdéw procesu moize sig zmieniac.
Szezegdinie dotyezy W usylwowania procedur organizacyjnych, Na ogét okreilanie
procedur nastepuje po okresleniu strategii. Mie musi to by¢ do konea prawdziwe
i skuteczne, Sam przeciez wybér strategiczny dokonuje sie w mysl okreslonych
procedur, nizkiedy planowanie strategiczne ma bardzo sformalizowany charakter.
Rownicz analiza stralegicena w wielu organizacjach jest prowadzona w mysl
wezesnie] okreslonyeh, rowniez mocno sformalizowanych procedur. Zarzadzanie
w ogole moze by postrzeganc jako przede wszystkim regulacja, okreslanie regut
ary orzanizacyjne] w ramach kiorych podejmowane sg decyzje. Urganizacic moga
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£a$ byc interpretowane dynamicznie, nie tvle jako uktady zasobdw, ile splot orga-
nizacyjnych proceséw, Jezeli wige konsekwentnie podejé¢ do zarzadzania strate-
gicznego, to konstruowanie regul znalezé sig winno albo bezposrednio po okre-
sleniu misji organizacji, albo po zdefiniowaniu jej mapy celdw, Uproszezony li-
niowy schemat zarzgdzania strategicznego przedstawia schemat 3.13,

Misja organizacji oznacza odpowiedz na podstawowe pylania: czvm organi-
zacja jest, komu stuzy, na czym polega jej odmisnnosé, w czym wyraia sie istota
i) tozsamosci, ceym chee by€ w przyszlosci. Misja organizacji jest wyrazem da-
zef i aspiracji organizacji, okresleniem sensu jej ismienia i w konsekwencji poj-
mowania je| podstawowe spofecznej odpowicdzialnosci. Misja jest deklaracja
intencji organizacji w kluczowych kwestiach, Misja orzanizacji jest warunkowana
przede wszystkim nasigpujacymi czynnikami: jej historia, preferencjami ¢lit prey-
wédcz},-'ch wilasciwosciami otoczenia, spotecznymi oczekiwaniami wobec organi-
jdc]l aspiracjami uczestnikow nrgﬂmzqcp jei st‘alegiunyml zasobami i rdzen-
nymi kompetencjami oraz oisamoscia kulturowa'™.

'Y N

Schemat 3.13.
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wSchody” zarzadzania strategicznego
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Analiza m#agi::zma
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Procedury fregll.lty processs
¥
nglImy
Budzety, szezegdlowe nom

Wﬂéﬂiﬂ

Kontrola i weryfikadz
Wlrakanie

Zrdelo: Opracowanic wlasne.

"% Por. nicco inne ujgeie w P. Kotler Murketing, wyd. cyl, s, 61-62.
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Misja powinna dawad organizacii poczucic wspailnepo celu i sensu dziatania.
Wisja organizac)i wyrasta 7 jej wizji. 4. obrazu praysetosed, ktory organizacia i jej
seresinicy pragng wykreowad, W osensic pragmatycznvin misja organizacji jest
semmudowaniem jej wigji na uzytek strategii. Powinna akredlaé nie tylko ostateez-
we cole ale @ zasady, jakimi organizacja pragnie sic kierowad.

Tratne stormutwanie misji organizacji nie jest talwe. Powinno byé lapidarme.
mwierat dalekosigzne plany. nawet marzenia, ale jednoczesnie prawdopodabnic
walisiyesng koneepeje ich realizaci. taczy¢ w sobie walory ogolnesei | konkretna-
wi okreslag ohszar konkurencji, w ktérej organizacja zamierza partyey powac.

Misja powinna tez by wiarygodua, bo bez tego clementu stanic sig frazesem, nie
séeera roli azymutu w dzialaniach organizacji oras nie spetni swoich funkeji inte-
srujacyveh organizacje | motywujacyeh do ukierunkowencj akeywnosei™,

Wybrane modele analizy strategicsne] zostaly scharaktervzowane w -
srzednim podrozdziale. Doglebnie przeprowadzona analiza # pewnoseiy wymaga
sednocresnego vzycia kilku metod i natozenia na siebie raznyeh perspektyw, 1'vlko
siedy mode powstaé obraz mozliwie calosciowy. przestrzenny, uwzgledniajacy
moane aspekly uwarunkowania i dziatania erganizacii.

Kilka kwestii wymaga podkreslenia. Analiza strategiczna organizacji powinna |
fawad mozliwe dynamiczny i procesualny jei obraz. Nie powinna byé Jedynic '
“otografia jakiejs ukreslonej sytuaci, powinna wiiknaé w strukiure proceséw or-
znizzevinych i tendencji ctoczenia. Procesowe ujecie analizy strategicne] nie .
sprowadza sig jedynie do edrgbnej. honkretngj jej metody ™. Jest racrej czvms |'
w redzaju przewodnie] nici, filozolii spojrzenia, ktdra powinna bvé abecna w calej
mnalizie stralegicznej. Wynika « niego potrzeba podejicia keviveznego do wszyvst-
lego, CZym organizacja jest wo dunym momencie i oco jest jej akbywnoseia,
Wszystko moze by¢ zakwestionowsane, a zwlaszees wszelkie dotvehezasowe zalo-
zenin co do lego, co i jak organizacja wytwarea § dostarcza swoim klientom, Ana- |
liza powirna prowadzic do zidentyfikowania organizacyjnyeh tabu i proby nwa- |
runkowania ponad utrwalonymi stereotypami. Na organizacie trzeha palrset holi-
stveznie, jako ny pewien system, uklad, ktdrepo poszezepolne skladowe clementy
I procesy nie mopy przeslanial problemu preetrwania i roawoju oraz tossamose
calodei, Stad wazne jest dostrzepanie wspdtzaleznosei i SprEgsen pomigdzy po-
secregolnymi pedsystemami i procesami organizacyinymi, jak i tymi, ktére cloty-
ez ich Srodowiska, Organizacja precksztalea sig wraz ze swoim sloczeniem -
preez sprzecznosci, klore nie zawsze znajduja ujscic w otwartveh konflikiach.
Zeasumienie tyeh kluezowyeh dla organizacii i otoczenia sprzecznosel, w konsc-
kwengji sparzadzenie swego rodzaju ich mapy i strukmury warunkuje mozlivosci
analizy. Nawigzujae do metalor organizacji moima powiedsicé. ze analiza nie
uwzgledniajgea spojrzenia na organizacje jako transformacje i przephyw. Jjako

" Por, tamec oraz K. Obldj Stategio orparizacii. wyd, 2ve, s 233-243 3 ke
1. Kisielnichi Zewzgezonie crganizacia, wyd. vyl 5. 5755,

" Taka interpretacia zdaje sig wynikat m.in. 7 ustalen awarlyveh w roedaiato 1D, na-
pisancgo wipdlnic » T. Ladwickim ksigzki K. Oléqa Strategio mganizacpl, wyd, ey,
s, 2E-218.
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system-proces, ktorego mechanizmy rozwoju majy dialektyczny charakter, zawsze
skazana bedzie na nicpowudzenie,

Szezegolnie istotnym aspektem analizy organizacji jest zrozumienic, ze orga-
nizacja zmienia sig w czasie, ze przechodzi okreslone stadia rozwoju, Koncepcje
cyklu zycia urganizacji omdwione zostaty wezesnie] w rozdziale 11, Rola analigy
slralegiczng) jest wige muin. trafne zdiagnozowanie etapu rozwojl. na jakim orga-
nizacja sig znajduje i zidenty fikowanic podstawowych, w pewnym slopniu uniwer-
suluych problemdw | wyzwan, ktonym musi sprostac. Strategia organizacji sfivmu-
towana bez takicj autodiagnozy latwo moze okazad sig falszywa. Diagnoza fazy
raswajowe] organizacii musi tes uwzgledniaé stadium rozwoju jej oloczenia,
4 zwlaszeza etap rozwoju okreslonyveh istotnyeh dia organizacji populacji organi-
zacyjnych ™. Dynamiczna i procesualng perspekitywa powinna wige obejmowad
nie tylko arganizacjg, ale i jej otoczenie, Zmiany spofeczne w szerszej skali i ania-
Ny organizacyjne sa scisle ze soba powiazane.

W konschwencji fomulowanie organizacyjnych celdw powinno uwzgledniaé
spoteczng odpowiedzialnosé organizac’i.

Analiza i okreslenie celow umozliwia z kolei planowanic strategicene, rdefi-
niowanic opcji strategicznych i wybor strategii.

Planowanie erganizacyjne okresla si¢ jako stormalizowany proces podej-
mowania deeyzji, w ktdrym wypmcnwn}:gic sig porgdany obraz preyseego jej stanu
Fprecyzuje sposohy jego osiagnigeia™. Na ogdl wyrdznia sie kilka poziomow
Planowania: stralegiczny, taktyczny i operacyiny, Planowanic strategiczne odnosi
sig do celow dotyczgeyeh catosei organizacji i ghdwnyeh orientacji umozliwiaja-
cyeh jej adaptacje. rozwoj i zdolnosé do konkurowania. Taktyesny poziom plano-
wania diyery sredniego szezebla struktury arganizacyjncj. operacyjny zas bieka-
cego dziatania poszezegalnyeh shuzh i komeérek organizacyjnych. £ planowanicm
i poszeregilnyeh poziomach wiaze sie horvzont plandw. Planowanie strategiczne
ma charakter dlugockresowy. w planawaniu na nizszyeh poziomuch stosuje sig
srednio- 1 krotkookresows perspektywe, Wspolezesnie traktuje sig planowanic
wrganizacyjne jako system zintegrawany, laczacy ze soba wszystkic wymiary pla-
nowanin. Zwlaszeza w latach seescilziesigtyeh odnatowad mozna bylo duzg popu-
larnasé planowania organizacyjnego zardwno w adniesieniu do przedsighiorsiw.
Jak i calych systemiow spoteceno-gospodarczych i panstw, Rozne ceynniki zadecy-
dowaly o powadzeniu planowania, niemalg role odegraly doswiadezenia plano-
wania spoteczno-gospodarcrego krajow realnego socjalizmu, a takze doswiadere-
nia samej gospodarki kapitalistycznei. dla kiorej elementy planowania i progno-
Zowania okazaly sig niezbedne w zapobieganiu najgrozniejszym skutkom krvay-
stw gospadarczych.

" Por. M. Stefaniak Wybrane zagednienia meli organizatarskiei, Lublin 2000,

5. 89-107 1 107128, Koniecanosé holistvesnupo | procesoweso ujecia probleméw organ-
zacyjnych podkreslajg takze m.in; G. A. Rummler, A. I, Bracke Podnovoenie SRR
organizaci. Warszawa 2000, gdzie rownick znajduje siy opis szeregu lechnik procesowe
analizj‘y clchty wnoici organizacji, zarzadzania procesami i projektowania procesow,

™ Zob. Strategor Larzqcanie firmg, wyd. ey, s, 415,
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Popularne w odniesieniu zarowno do administracji panstwowej. jak i organi-
=i gospodarczyeh sy modele planowania, takie jak PPBS (planning program-

- mmg budgeting systemn) czy jego francuska odmiana RCB (Rationalisation des

hoix budgétaires), kiore ilustruje schemat 3.14.

Inng koncepejy przcksztaleajacy plany sirategicence w plany taktyezne jest
model zwany RAISE (responsibility, authavity, informed, support, execution —
sdpowiedzialnosé, upowaznienie, przephyw informacji, wsparcie, wykonanie)'™.
Duze znaczenie odgrywaja tez koncepeje edvwersyfikowanego planowania strate-
gicznegn oparte na analizie partfelowej, skadinad krytykowane 7a redukcjonizm
| nicdostrzeganic organizacji jako catosci, a nie sumy czy wypadkowej poszcze-
golnych biznesdw (strategicznych jednostek operacyjnych). Popularnosé planisty-
cznyeh modeli zarzgdzania strategicznego zostala moceno nadwiatlona prees kryeys
encrgetvezny lat siedemdziesigtych, ktory zakwestionowat mozliwosé plannwunia
postrzegajacegn preyseiosd Jakn kontynuacje pr}'ew}nqm oraz ukazal znaczenie
nieciggloscl w procesach rozwoju oraz znaczenic zdarzen nicprzewidywalnych.

Schamat 3.14.

Schemat modelu PPBS

Planowanie

Dziatanie

Umowy | zarzgdzanie Programowanie

Budzetowanie

Privdin: Stratepor Zarzgatenie firmeg, wyd, oyt 8. 471,

Miemniej jednak wartosé planowania dla zarzadzania strategicznego pozosiala
istotna. Decyduja o tym potencjalne mozliwosci kryjace sig w funkgjach plano-
wania. Umozliwia ono formalizowanie procesdéw podejmowania stralegicznych
decyzji, tworzy niezbgdne zasoby informacyjne umozliwiajgce prognozy rozwaju

" Zoh. T. Lambert Problemy zarzadzania, wyd, cvt, | 5. 6568,
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sytuac)i. stwarza mozliwost partyeypacji uceestnikiw urganizacii w podejmowa-
niu kluczowyeh decyzii, wspicra komunikowanie i tworsy wspolny jezyk™ orpa-
nizacji. Znaczenia pozwalajgee rovumied cele i kierunki rOZWOIL Organizac)i. jest
insirumentem wdrazenia steategii, jest wreszeie waznym nareodsiem wladzy orga-
nizacyine]. Wiele zaé ze shaboded plancwania moina praeswycigryé popraes
winzanie celdw 7 zadaniami, precyzowanie kryteridw efckiywnosei, unikanie
zhednego planowania, myélenic perspektywiczne a nic hiezmee, unikanie niecier-
pliwosei i zhyinig) pewnodei sicbic, postrzeganie planowania jako spolecznego
procesu i partyeypowanie w nim uezestnikow organizacji, dobér whaseiwych ludzi
i whasciwa orpanizacje tego procesu™.

Planowanic strategiczne more byd wraklowane jako jedno ¢ narzedzi zarza-
dzania strategicznego lub jako rodzaj stylu tego zarzadzaniz. Allernatywnymi wo-
bee planowania stylami zarzgdrania sa kontiola strategivang 1 kontrola tfinanso-
‘l.'n'i:llll::'.

Raznice migdzy nimi ilustruje tabela 3.3,

Definiowanie strategii powinno uwzgledniaé co najmmiej catery problemy:
Jej zasieg. obssar aktywnodel, domeng (dziedzing) deialania, 1), przede wszysthim
wybdr tych rynkéw, na ktirveh organizacja zamierza konkurowac: sposob alokac)
{dystrybucji} zasobow pomigdey roine obszary dviatan i funkeje organizacji, po-
migdzy rdne zastosowania zasobow i identylikacje rdzennych kampetencji crea-
nmizacji. jej wyrozniajaeych umigjetnogei. tepo co organizacis robi szezevdlnic
dobrze i co powinno byé jej specjalnodein; okreslanie warunkdw uzyshiwania sy-
nergii, relacji odpowiedzialnodei rdimyeh obszardw 1| funkeji organizacii''

() zraczeniu procedur organizacyjoyeh jur wspomnialem. Sterowanic po-
preey reguly jest diugookresowo shutecenicisee niz przez biezace formulowanie
decyygi ezy nawet okreslanie celow. Okreslanie zasad dzialania powinna prows-
dzie do selekeji celow, zadai | szezegdlowych decyzji. nigjako 2 gory provsadzajac
wopewnveh granicach rezultaty procesow selekeji. Awlaszeza w dudyveh. biurokre-
tyemych organizacjach, takich jak np. wielkie komporacje ezy struktury admin
stracji publicangg, zarzadzanic jest niemozliwe bez precyzyjrveh procedur.

Kalejnymi etapami procesn zarzadzania strategicznen sy programy i budie-
ty. Realizacja strategii wymaga sprecyeowania secacgitowveh zadanl i okredlenis
niezbgdnych srodkow dla ieh realizacii.

" Bralegor Zevcgotonie femig, wyd. o, 8, 434-440),

" Par. R W, Webber Zasad) sarsod-anic prdeeizociomd, Warszawa 1996, 5 27
208 L AF, Swner, Ch, Wankel Riernranie, wyd, eyt s 102119,

" Interpretowanic plancwania jaka jednegs ze stvléw zarradzania sirtegicanego of
nalezd modng m.in. w. M, Goold, A. Cambell Stratesier and Stiles — The Rale of Cenire o=
Muraging Diversifed Corporation, Blackwell, 1989, M, Guold. I ). Quinn Straregic Cos
irid - Milestones for Losg — Term Performunce, The Economist Books, |43, Do prag e
llfl“-'iq:_'lll_ie: Strateser Zorziaanie frmg, wyd, oy, s 440444,

© Por, BOW. Griftin Pochaawy —ar-qazania erganizociami, wyd, eyt s, 234-233
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- Tabela 3.3.
B . :
- Style zarzadzania stralegicznego
-
. STYL .
b R et | Planowanie Kontrola Kontrola
- NEco| Sirategiczne strategiczna finansowa
- 0BSZAR
r SOROVWNAN e
Proces Clalog eentrum Propozycje Brak jazngj
- opracowywania i podleghych jednostek straegii
: strategii [ednostek akcaplowane
e arganizowany nasiepnie praez
- przez centrum cantrum
Sposdb podejscia Wapdpraca Istnieniz jasne] Istnienia jasnej
do okredlania i podzielanie celdw | odpowiadzisinodcl | odpowiedziainotc
" strategil { moty- i motywacil ! mabywacii
i. wo wania kadry f
: Zalozenia co do Dtugefalowa Divgofalowa Koncentracja
E zridel sukcesy przewaga przewaga | na wynikach
'I_ konkurencyjnego konkurencyjna kenkurencyjna | krotkookresowych
e Alokacla zasobdw Upracowanie ‘| Opracowania Opracowanig
portfela akhywow porifela zwigzanego | prelfminarza
F- W powigzaniu ze strategia budzetowego
ze strategia i sTCZegttowsago przez jednostki
. buacd®estii i akceptowanie
: go prIaz centrum
-
E Kontrola wynikéw Perspekiywa Perspekiywa kritko- | Perspekiywa
] dlugookrasowa, i dugoterminowsa: krithateminmas:
- powigzanie réwnowaga realizacia zadar
= Z powodzeniem strategia-budat finansowych
- strategii
Reola cenfrum Duza Cuza lub &radnia Wata
F Przyktady British Petraleum, | Courlaclds, ICI Ferrari, Hanson
= przedsigbiorshw Cadbury Schweppes Trust

Zridto: Na podstawie: Strategor Zarzgazanie firma, wyd. eyl s. 442-443,

Wdrazanie strategii dokonuje sig m.in. przez odpowiednic ksztattowanie

1 funkejonowanie jej struktury. Struktura, z jedngj strony, warunkuje strategie, jest

- Jednym z jej Zrodel, 2 drugiej jest instramentem realizacji stratepii. Strategia wy-
maga skutecznego przywodztwa, odpowiednich systeméw komunikacyjnych i nie-

i zhednego potencjaty spolecznego. Strategia jest wreszeie wdrazana poprzez tech-
L nologie i technike organizacji. Realizacja strategii wymaga tez okreslonci kultury
h organizacyjnej, czasami nawet glebokich jej zmian' "%,

''* Zob. np. tamze, s. 259262 oraz W. Kiezun Sprawne zarzqeanic organizaciq,
Warszawa, 5. 271-272,
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Crstatnim elapem procesu zarzadzania strategicznego jest kontrola. Istnigje
wiele mo?liwosei rozumienia kontroli. niekiedy utozsamia sie ja z whadza | wphy-
wem, interpretuje jako fazg evklu driatania zorganizowancgo cey funkejg zareq-
dzania. Najogdlniej kontrolg rozumie si¢ jako ,.mozliwos¢ zmuszania zdarzen do
zpodnodei z planem™' " czy — réwnic lapidamic — .regulacje dzialan organizacji
w taki sposob, by utatwié osiaganie jej celaw™"*. Kontrola jest koricowa faza pro-
cesu rarzadzania, zamyka jego cvkl, jednoczesnie rozumiana jako proces przenik:
| ingeruje wszystkic funkeje zarzadzania''”.

Wyrozma si¢ trzy gldwne formy kontroli.

Kontrola wstgpna (prewencyjna), ktare] istota jest antycypowanic ewentual-
nosci pojawienia sig problemow zardwno w toku realizacji zamierzen organizacii.
Jak 1 w nhszarze procedury | metod ich planowania. _

Kontrola rexultatéw, okreslana tez jako kontrola kofncowa (ex posd) polcga-
Jaca na zwerviikowaniu efektow dziatania, zidentyfikowaniu stabodci i bledow
oraz dokonaniu dziatan korekeyinych.

Kontrola biezgea, nazywana ez kontrolg rownolegha, sterujaca, kontrola
iak/mie lub kontrolg sekwencyjng. Jej zadaniem jest badanie procesu realizacji oraz
tempa wdrazania wnioskdw wynikajacych £ kontroli rezultatow. Jej istotg sq pro-
cesy spregzenia zwrotnego zachodzacego w toku procesow przetwarzania, W je)
sklad wehodz okreslenie celdw 1 norm. zdefiniowanie zasobdw i Zrodet informac
oraz metod pomiaru rezultatow, ocena rezultatow poprzez ich pordwnanie « prey-
Jetymi normami i standardami, identyfikacja odchylen, okredlanie i wdroienis
whioskow korekeyjoyeh'™.

W nauce zarzadzania podkresla sig znaczenie kontroli zwigzane m.in. z=
zmianami warunkdw, w kidryeh organizacja dziala, 2 mozliwodcia polggowania sis
nic korygowanych w porg bledow, zlozonodcia samych organizaci i koniecznoscis
delegowama uprawnien oraz potrzebg minimalizacji kosztéw. Kontrolg trakiuje sig
Jeko dzistalnosé scisle powiazang z planowaniem i warunkujacg jego skutecznosc
Zwraca sie uwagg na snaczenic specyflicznych Nimkeji kontroli: informacyjnes
profilaktycznej, korvgujaco-ochronnej, krealywnej, instrukiazowej i pobudzae
cf:j' " ziatania kontrolne mogg mied charakter systematyczny (staly), okresows
badZ wyrywkowy. Kontrola moZe polegaé na stanowieniu rozwigzan formalnych
i mechanizmiw strukturalnych bad# tez opieraé sig na angazowaniu uczesinikos
organizacji. Ten ostatni rodzaj kontroli interpretuje sie niekiedy bardzo sreroks
ujmujac go jak kontrolg poprzez kulture organizacyjna. Taka kontrola koncentrs
Je sig na wewngtrznych mechanizmach korekty zachowan, ideniyNikaci i internal-

IL. Kootz, C. O'Donell Zusady zarcqdzania Analiza funkeji kierovwnicoyeh, We
szawa [969 5 6A0.

"4 p W, Griffin Podstawy zarzqd=ania organizaciami, wyd. cyt., s. 585.

B R Kue Zarzqdzarie doshonale, Warszawa 1999, 5. 251,

' Por. R. W. Griffin Fodsiawy zarzqdzania organizaciami, wyd, cvt.,, s, 594557

W. Kigtun Sprowne rarzga-anie organizaciy, wyd. cyt., s. 260303,

"' 8. Katuzny Konirola w banku, Warszawa 1995, 5. 26, podaje za J. Kisielnicki Ze
reqelzanie organizacia, wyd. oyt 5. 228
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i celow, wartodci i norm grupowych., prowadzi do konstruowania nie tvle ze-
woetrznyeh mechanizmow kontroli, jak ma to migjsce w kontroli biurokratyezne).
Je mechanizméw samokontrali''®

Szczegdlnym rodzajem kontroli jest kontrola strategiczna. Jej celem jest za-
sewnienie skutecznej adaptacji organizacji do otoerenia i realizacja przyjetej sira-
w=zii. Kontrola strategiczna wymaga skupienia si¢ na kluczowych problemach,
punklach najistotnicyszych dla realizacyi strategii. Powinna zapewniaé ciagle moni-
sorowanie realizacyi planow strategicznych, tworzyé system wezesnego ostrzegania
o pojawiajacych sie zagrozeniach. Tym, ¢co odréznia kontrolg strategiczng od in-
=wch form kontroli, jest — zdaniem nickiérych autorow - trudnosé w okreélaniu
roznicy miedzy stanem poZadanym a realizowanym, w odniesieniu do kontroli
realizowanej na innych poziomach organizacji kryteria oceny moga byé stosunko-
wo komkretne, wskazniki efektywnosci precyzyjne, zadania jasnc. Tymezasem,
wontrola strategiczna musi si¢ opieraé na stosunkowo abstrakeyjnych 1 silnie za-
gregowanych wartosciach. Musi stale uwrgledniaé to, co niepewne, mewvkoystali-
zowane i zmienne, Powinna wychwytywad slabe sygnaty 1 odpowiednio je inter-
pretowad'"”,

Kluczowe dla realizacji strategii punkty to te, w ktdryeh istmicje najwicksie
prawdopodobienstwo zidentyfikowania czynnikow, ktore mogg spowodowad nie-
preewidziane i nie dajgce sie opanowac zjawiska i tendencje oraz te, od ktéryeh
w najwigkseym slopniu zalezy powodzenie strategii. W przedsiebiorstwach takimi
krytycznymi obszarami sa warunki finansowe, mechanizmy pozyvskiwania i pozyt-
kowania kapitabu, jego struktura, dochody, wydatki i zarzadzanic finansami, wa-
runki cperacyjne {dostawy, zapasy, harmonogramy. normy, jakosé, koszty) oraz
warunki  zwiazane z funkcjonowaniem potencjalu  spolecznego  orzanizacji
(zasobow ludzkich)' ™. Umiejgmosé skoncentrowania kontroli na rzeczywiscie
strategicznych punktach jest jednym z najistoiniejszych wyzwan skutecznego 7a-
regdzania strategicznego, podobnie jak zdolno$é do przyszicsciowegn soriento-
wania kontroli, klora powinna korygowad odchylenia od plandw zanim one nasta-
pia'?'. Na ogot jest tak, ze o rezultatach decyduje w najwiekszvm stopniu ograni-
czong liczba probleméw, np. ..10% wyrobdw danego producenta przynosi 60%
wartosei sprzedarzy, 21% pracownikow organizacji wnosi 80% skarg 1 zazalen,
T0% zabojstw i napadow w miescie ma miejsce w 20% obwodow policyjnych™'™,
Frzyzztosciowe tendencie zas najlepigj uchwyci¢ koncentrujac uwage oreanizacii
na tych migjscach i zjawiskach, w ktorych zachodzg zmiany.

Kontrola w organizacji powinna tworzy¢é mozliwie zintegrowany system.
Wiarygodny i skuteczny system kontroli charakteryzuje sig pewnymi wihasciwo-
sciami, ktorych znaczenie w poseceegdlnych przypadkach moze byé rozne, ktore

" Por. R. W. Griffin Podstawy zarzqdzania orgamizaciami, wyd, cyt., 5. S97-599: ],
%ﬂn@ﬁc:}’ﬁski Anaiomia zarzgdzania organizaciy, Warszawa 1998, 5 203,
"% Zob. 1. Kisielnicki Zarzqdsanie arganizaciq, wyd. cyt., 5. 232-233
" Zob.: temat L. R. Bittel Krethi kurs =arzqd-ania, Warszawa—Londyn 1994, s, 185—

128.

! Zob. B. R. Kue Zarzquizunie dosbonale, wyd, oyt s. 261,

122

I A, F, Stoner, Ch. Wankel Kierowanie, wyd. cyvt., 5. 469,
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Jjednak wspolnie odgrywajg podstawowa role, Wirdd nich wiyrdinia sie nastypujy-

ce'”’, r
Zdolnoi¢ informowania o syluacji orpanicacji, osigganych rezultatach -

i warunkach dzialania. Informacje generowane precz svsiem kontroli muszg byvé =

madliwie seisle | dokladne. akwalne, obiektvwne i zrozumiale, -
Gospodarnoéé w pozyskiwanin informacji. Kontrola kosziuje i koszty 1e I

maja zazwycza) wndencje zwyzkows, Korzysei zwigzane z wdrozeniem systemu
kontroli powinny by wydsee od kosstow,

Przejrzystosé systemu, klarowne okredlenie zakresu informacyi, ich struktun
i logiki, nieprzeciazanie poszezegdlnych szezebli informacjg zbyt szcregdfowa
precvzyvine akreslenie odpowiedzialnosci i zadan. komunikatywnosé informac]i. .

Kompletno$é systemu. Pogodzenie kompletnosei z koniecznodcia honcen-
racji na strategicznych punktach kontroh nie lest tatwe i jest jedng 2 najtrudmg-
seyeh kwestii podejmowanyeh prey projektowaniu systemow kontroli.

Elastycenosé systemu. Zmiennosé sytuacji, niepewnodé w otoczeniu musza
bwé paprzez system wiasciwie odnotowywane i analizowane, tymezasem naturalna
sklonnodcia systemow kontroli jest ich petrvfikowanie sie. stabilizowanie i uszty-
wnianie zwiazane ¢ koniecznoscia odwobywania sig do wezedniej przyjetvch norm
i standarddw. Elastycznos¢ oznacza koniecznosé statego rewidowania procedur.
wekaznikdw i miernikéw kontroli 1 oveny w taki sposob, by organizacja mogls
sprawnie zareagowad na nickorzysine zmiany Inb wykorzystad pojawiajqoe sie
novwe mozliwodct daafania.

Akeeptacja preez uezestnikow. Sysicmy kontroli muszg by akceprowane
indcee] mowine powinny byé zalegitvmizowane. Uezesinicy organizacj pow inm
postzegad jo jake naturalne i skuteczne. Jest to mozliwe wiedy, ody wigza sie
z celami wainymi dla organizacji i podziclanyimi przez joj uczestnikow.

£ koniroly wigzg sig okreslone problemy i potencjalne dystunkeje. moze e
ona wywohywaé opér'™, Opdr moze mieé swoje zrodla w nadmiernym rozbude-
waniu kontroli, koneentragji na niewlaseiwych punktach, nicprawidtowo storme
towanych kryteriach, nagradzanio nieefekovwnodel czy nieprawidiowym okresks
nin odpowicdzialnosei za rezultaty. Opdr moze wynikaé tez ze sklonnosel sysie
mdéw kontroli do preeceniania ilosciowyech miemikow i kryleriow kosziem oces
jakosciowych. przestaniania diugookresowe] perspektywy wymogami bigigcrm
lub zadaniami o krdtkim horyzoncic crasowym, braku dostosowania systemu ko
troli do zmiany znaczenia roznyeh celdw 1 obszarow aklywnosel organizac). Kos
treda budzi tez opir, ody narara interesy uerestnikow organizacl ey — seems
rzecz ujmujac — interesy nicktorveh jej interesariusey sktadajacyeh sig na clektoms
organizacji. Niekiedy takic naruszanic interesdw jest konieczne 1 musi by whalies
! lowane wosystem kontroli poprzez mein. skuteczng jepgo legitymacie,

¥ Por. lamae, 5. 470-472; B, R, Kue Zurzgdtanic doskonole, wyd, eyt 5. 267-270
R.W. Giffin Poedvtenwn —arogazania orgamizacjomi_wyd. evi, 5. 503—605.

e Por. B W, Gniffin .F"up?':;.!aw_y‘ :ar:qa‘:ﬂm'a GARECRET e, W}rd. oyl &, AT
W, Kickun Sprawne corcgasoanie organizacig, wyd. eyt 5. 365-366.
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Zwigzane czesto 7 oporem wobee kontroli jej dysfunkcje, najesescie] majg
postaé biurokratvezne) i formalistveene) degencrac)i systemu oraz postaw biuro-
smtyeenveh jego uezestnikow, falszowania informagji. sprawozdawczodei i doku-
mentiw, stosowania partykulamych strategii réznych segmentow organizacji ry-
walizujacveh o zasoby, kossem wypaczania celow, procedur i norm. standardow
s krvteriow kontroli oraz negatywnej wohec nigj postawy,

B. MUODELE POLITY K1 ORGANIZACH

Koncepcje polityki organizacji inspirowane sy przede wszystkim krviyka ra-
cjonalnego modelu podajmowania decy«ji, nawigzuja da teorii ograniczonej racjo-
nalnosel, behawioralnych iterpretacji organizac)i jako kealig)i jednostek posiada-
jacyeh wiasne cele oraz do rozumienia organizacji jako ukladow interesow lub
mechanizmow zbiorowego ucsenia sig. W oroznyeh wersjach modeli polityki orga-
nizic)i sa silnie ohecne rezultaty badan nad biurokracja i jej dyslunkcjami. dla
starveh w swoim ezasic znaczyey i whrew pozorom coraz bardriej doceniany im-
puls. daly keytyveene analizy K. Marks: dotyvezace administrac)i pafstwowej czy na
nowo dzis odezytywane analizy M. Webera postrzegajace biurokracje jako sklad-
mk procesu rulynizac)i charyzmy,

lako ilustragia modeli politvk: organizacjii moga postuzyé interpretacie
K. Katea i R. L. Kahna, hipotezy C. Lindbloma i H. Mintzberga, badania alokacji
rasobow I Bonera, podeiscie iteracyjne M. Ghertimana, inkrementalizim lowiczny
1 Quinna, inkrementalizm poznaweey oraz kompleksowy model Stratesora.

Interpretacja polityki organizacii 13, Katza i R, L. Kahna » nawigzuje bezpo-
srednio do modelu ograniczone] racjonalnosel ). G, Marcha i H. A. Simona oraz
do analiz biurokracji m.in. M. Webcra, P Blava czy koncepeji oligarchizacji
R. Michelsa. Kalz 1 Kahn podkreslajg swigeek politvki oreanizaci # okreslaniem

Jei eelow, a wwlaszeza z definiowaniem ogolnyeh procedur funkejonowania orga-

nizacii, Analizujg roly obiektywnyeh Krytericw stosowanych przy podejmowaniu
strategicanych decyzji. Od procedur prayjetych w organizacji zalery to, jak krvie-
ria beda pojmewane. Jezeli panuje w arganizac)i zgoda co do celow, 0 réznice
wosprawie sposobow ich realizac)i niwelowane sa w toku racjonalnych procesiow
analityeznyveh. Jesli natomiast organizacyjni aktorzy nic 53 zgodni co do celdm
operacxjnych lub zeodni jedynie co do tzw. colaw meoperacyjnyeh, formutowa-
nych ogalnikowo, typu przyezveianie sig do ogdlnego debrobytu, to wéwezas
roznice rozsivzy gane sg wotoku procesu largowania sie, kompromisow i ustepstw.
w kioryeh chodzi raczej o osiggnigeic preer organizacje wewngtrznej harmonii niz
o ostqgniceic samych celom. Katr i Kahn zwracaja uwage, iz w procesie podej-
mowamia strategicznych deeyvzji isteing role odgrvwaja nvin, bezposrednie naciski
podejmowane na decydentow oraz kontekst organizacyjny deevzji. Kontekst ten
stanowi zestaw ograniczen wymuszajacy skupienie uwagi na wybranveh obszarach
orar Faweza proces powmawerzy do poshigiwania sig wybranymi, pravigtymi

D, Katz, R L. Kahn Spoleczna pavehologia organizucii, wyd. eyl s, 415463,
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w danej organizacji. procedurami. W proces decyzyjny ingeruja interesy decyden-
téw, z punktu widzenia kiorvch antyvoypujg oni skutki podejmowanych decyai.
Katz i Kahn podkreslajg tez wage problemu identy [kacji 2 cewnglrenyini grupami
adniesienia, wphywu pogyeli spofecznej ludzi na ich sposob myélenia oraz innych
psychospofecznych mechanizmow, m.in. projekeji wlasnych wartodei i postaw,
tendencji do myslenia niczrdznicowanego 1 dychotomicznepo nicdostrzegajgeego
dialektyconegn charakteru -proceséw  przyvezynowych. Podkreslajae polityezny
charakter procesu strategicancgo w organizacji, uznaja jednak za mozliwe pree-
ciwdzialanie ograniczeniom racjonalnosci m.in. poprzez kreowanie odpowicdnich
urzgdzen zapewniajacych systemowe radzenie sobie z tendencjami irracjonalmymi
m.in. paprzez odpowiednie konstrukeje organizacji tormalnej.

Koncepeja C. Lindbloma okredlona jest jako model inkrementalizmu roz-
tacznege' ™. Powstat on Jako rezultat analiz decyzji podejmowanych przez polity-
kow. Zaklada. ze politvey padejmujy decyzie doraznie, bez uprzedniezo odnicsie-
nia sig do celow | wartodei. Rzecey wu-hfm kr:rtarlum jESl smpmn zgﬂdy pamu:nm
na ukreslnn} wybor, a nie przy c?}fnmm@ stg do osidgania ﬁnznn} ch celow. Jed-
noczednic decydenci Koneentriajg sie na tych aspektach probleimaw, kiore sa
w stanic dostrzec | zrozumicd, pomijajyc wiele innych, niedostrzegajac wssystkich
konsckwencji i nie uruchamiajge wszystkich potencjalnych mozliwodei. Okredla-
nie polityki organizacji adbywa si matymi kroczkami. poprzez szukanie rozwia-
zan zadowalajacych a nie uptymaln}ch Chodzi w nim o pewnosc maczej] niz do-
skonalosé, zachowanic mozliwosci odwrotu, poprawianic tego, co jest. a nig da-
#¢nie do ideatu itd. Rzeczywisty proces decyzyjny nie ma logiczne] kolejnosci. jest
wige Lrozlgezny™. 7 kolei niewielka skala posecregdinych wyboréw pozwala or-
ganizacji ograniczy¢ niebezpieczeistwo osiganigeia niepreewidzianych i nieko-
revstich skutkdw.

I Mintzberg postrzegal proces ustulania strutegii juko przedmiot walk
wewnetrznych w organizacji'™, poprzee kwestie strategiczne ucrestnicy orpani-
zaeyjnej gry realizuja wlasne strategie autonomii | wphywu, Gldwnymi grami pok-
tyeznymi w organizacjach sa m.in.:

— gry o zbudewanie imperium, ktore inicjowanc sg cwhaszcra preer kicrow-
nictwo organizacji i ktdrych istota jest umocnienie podstaw wiasnej whadzy po-
preez. odpowiednic ksrtaltowanie budzetu. inwestycji, rezerwowanie i zawlase
cranic kompetenci i funkeji, zawieranie sojuszy | uktadéw;

- gry o niezaleinngé, ktéra prowadza slabsi aktorzy i kidryeh sens polega ne
kontestowaniu i oslabianiu zastanych aworyletdw, w kiorveh atutem mogg bye
in.in. dostep do wiedzy i informacji, ktorymi aktorzy dyvsponuja;

120

C. Lindblom The Science of Mudding Thronght.  Public Administration Review
1H5Y, vol 16, wiosna, s, T9—-88. ha l¢ pruce powaotuje sie Stratepor Zovsago-anie firmeg, wt
cyt., s, 459—4n1

Poglady Mintzberga na ten temat relacjonowane sq lamie, 5. 460—16 1.
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— gry v zmiany na gorze, w ktdrych chodzi o modyfikacje istnigjacego ukla-
fu whadzy organizacyjne]. Niekiedy towarzyszy temu formowanie sig grupy tzw.
miodoturkdw prowadzacych ostra walke o zajecie kluezowweh poxyeji w organi-
zacji.

Madel alokacji zasobdw J. Bowera'™ powstal w rezultacie badan nad decy-
mami inwestycyjnymi w amerykanskich korporacjach. Na deeyzje strategiczne
decvdujacy wphyw miaty wediug Bowera trzy elowne czynniki: struktura ﬁ:rnnal-
ma. system y_m%icymy i systerm-kar i ﬂagrﬁﬁ,l?p&frtﬁ? ma Hbfatg[}&dn prequ?}
s wladzy, Ktore razei mm.cﬁ}J\ﬂnlt:kSE strukturalny okredlajacy strategiczne wy-
bary ‘ﬁrgammgu tencjy kierownikow réznych szezebli bylo realizowanie celow
as-.]lnst}ch, a rola kontekstu strukturalnego tacrenie tyvch dgzen 2 celami organi-
zacji. Sam proces decyzyiny skladat sig 2 trzech ctapiw: definiowania problemu,
promoc]i projektow i okreslaniz kontekstu strukturalnego. Problemy identyfiko-
wane byly na poziomic jednostek strategicznych, podabnic formutowanic propo-
zvcji; dyrekcja generalna formubowata cele gliwnie w wymiarze finansowym,
a dyrekcje dywizji koordynowaly projekly poszceegilnyveh jednostek stralegice-
nych. Szczegdlnie politvezny charakter miat etap {podproces) promocji. Angazo-
wanie sig kadry w projekty zalezato od korzysci, jakic mogla osiagnaé w wyniku
ich preyjecia i realizacji.

Mozliwosé ksztaltowania kontekstu sytuacyjnego decyzji byla niewielka.
W praktyce rekompensowano to poprzez ksztahtowanie kontekstu strukturalnego.
Kierunkowanie aktywnosci organizacji dokonywato sie przede wszystkim poprzez
ksetaltowanie owepo kontekstu przez jej Kierownictwo, Reformy strukturalne byly
wice gldwnym instrumentem wphywania przez kierownictwo na zachowanie orga-
nizacji.

Model iteracyjny M. Ghertmana' podkresla sukcesywna powtarzalnosé
laz procesu podejmowania strategicznveh decyzji, na ktory skladajg sig: Daes ini-
cjowania, faza forsowania oraz faza weryfikacji. Proces ten przebiega na rdenych
paziomach organizacii. Mozna wyrdznié picé jegn rodzajimw.

— Standardowy proces hierarchicany (zob. schemat 3.15)

— Proces hicrarchiczny inicjowany przes prezydenta,

— Odwrdcony proces hicrarchiczny, w ktorvm inigjatywa nalezala do Kie-
rownictwa. a weryfikacja byvla domena szezebli nizszveh, kierownictwo bylo kre-
atorem, a np. shuzby tinansowe arbitrem.

- Konkurencyny proces hierarchiczny, gdzie w taze inicjatyw 1 forsowania
angazu|a sig rézne komorki organizacyjne a ostateczna decyzja nalery do kierow.
nictwa.

— Proces uzgodnieniowy, w ktdrym poszezegdlni aktorzy w rdinyeh fazach
procesu zmieniaja swoje role i sa zardwno promotorami, jak i wervfikatorami,
a kierunek procesu nie jest wyraznie okreslony.

# ). L. Bower Munaging the Resource Alfocation Process, Harvard University Press
1970, Podaje za: Stratepor Zovrsgelzanie firme), wyd. oyt 5. 465460,
1= Zah, Strategor Zarzgoonie firmg, wyd. ovt, 5. 469473,
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turg 1 historycine dzicdziciwo, otoczenie, Ktore dziata” na urganuac‘]e z silnigjsza

Schemat 3.15.
=
Schemat standardowego hlerarchicznego procesu a
podejmowania decyzji wedtug M. Ghertmana »
ke
Fezy| Inicjatywa | Werfikacja | Inicjatywa | Weryfikacja .y
procasu i i .
forsowanie forsowanie ™
Uczestnicy L
Szczebel I .
zwierzchni X X -
Szcrebal E
podporzadkowany x= | X— -
(. A A -.’
g ' -

Pierwsza iteracja Druga iteracia

Zrécle: Stralegor Zarzqetzanie firmg, wyd, ovt., 5 473,

Koncepcja inkrementalizmu logicznego J. Quinna'™, Wedlug tego autorz
proces a-tmtegu:f:ych m:r;,mfgnwc Q[ggmzag_]_l dalbrmmuwan} _]H‘-I_EI'ZE!Z Jej kul

lub stabsza presja, w Ic_mtszq lub dluzsze| perspekiywie | 7 rd#na zmiennoscig oraz
strukturg organizacji i styl zarzadzania. Proces decyzyiny sklada sig z faz inicjo-
wania, aktywizacji. ktorej istota jest stworzenie wewnetrzne) zgody na mozlive-
dziatanie sirategiczne, oraz konsolidacji. W tcj fazie dokonuje sig oceny strategs
z punktu widzenia dostgpnosci zasobow, definiuje sie odpowiedzialnosé. strukiure
i symbolike. Podgimowane sa zobowiazania, uruchamiana mobilizacja, odrzucans
stralegic «as zostaja zaniechane. W formutowaniu strategii uczestniczy wiele pod-
syslemdw organizacji gromadzacych graczy organizacyjnych wokdt okreglonyveh
probleméw o znaczeniu strategicznym. Podsystemy dziataja wedlug logicznyeh
schematow 1 normatywnych modeli zgodnic 2 whasng autonomiczna logika i w wae
runkach réznych ograniczen racjonalnodei. Strategia organizacji jest rezultates
interakeji podsystemow, ma na nia wplyw zardwno logiczny charakter dziatss
podsystemow, jak i inkrementalny charakler interakeji miedzy nimi. Kierownictwe
ma istotny wplyw na ostateczny rezultat procesu, ale wymaga to znacznej subie-
nosci | zrecznodei, gdyz wplyw ten jest preede wsrystkim posredni, Glownyms
atutami Kierownictwa jest umiejetnosé doboru ludzi i tworzenia struktury.

1. B. Quinn Swwwegies for Change: Local icrementalism, R. Irwin, 1980, Zos
Strategor Zarzgozanie firmg, wyd. oy, s 473479,
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Secrepone ynaczenie ma symbolika organizacyjna okredlajaca obowigzujaee
ety gry 1 informujaea o intencjach kierownictwa, Symboliczne snaczenie maja
e organizacji, a sposob posfugiwania sic nimi jest rownie wazny, jak ich tredc.
Sedoprecyzuowanie celow ma zalety, Umodliwia osigganie konscnsu. zwicksea
Sy wnosd. Niepewnosé celdw umozliwia roznicowanie reagowania. Precyzacia
sl maZe umacniaé oporyeje. amniejszaé elastyeznosc, odkrywad intencje kon-
sarcnc)i. Stad mozliwe jest istnienie celiw spracesnyeh. Proces strategiceny pro-
wadz wige do stopniowego uaktywniania celow istniefgeyeh, ale utajonyeh, Pray-
Satme w nim moze byve planowanie,

Rzeczywisty proces podejmowania strategicenveh decyzji jest mieszanina
Swemalizmu, oportunizmu i inkrementalizmu. Planowanie tworzy sicer komunika-
cone, umezliwia rozpowszechnianie informacji stralegicznej. inicjuje badania

myslenie perspeklywiczne, Ma takze istotne mmaczenie postdecysyjne. Porwala

wiazad stralegicrne wybory z decygjami operacyjnymi. wyjasnia i legilvmizuje
sraiegie, organicuje procesy niefarmalne i umozlivia kreowanie preez kierownico
seoul ey,

Inkrementalizm posnawezy odnosi sig do interpretacji procesu strategiczne-
=0 Jaho wrzecsywisinajacego sie _mabymi kroczkami”, ktére za mechanizm pod-
sawowy pIzyjmuja proces gbiorowepo uczenia sie. jaki zachodzi w organizacji.
Urganizacja wloku tego procesu nesy sig interakeji z otoczenicm 1 wylwarza wla-
say paradygmat, ktory, 7 jednej strony, stanowi miarg i instrument jej cfektywio-
ol 7 drugic, swego rodzaju poznaweze . psychiczne wigzienie”, Paradyvemat ten
w koncepeji G Johnsona' ™! okreslany jest juko zbior wierzen i hipoter rozpo-
wascchnianych w organizacji i uwazanych 7a prawdziwe. Stanowi glowny element
sanwy kulturowe) organizacji. na ktory skladaja sie struktuey Organizacyne, sys-
tem kontroli, procedury i nawyki, mity 1 rytuaby, svinbole oras sirukiura whadzy.
Paradygimal filtruje sposob postrzegania przez organizacie joj samej i jej otocse-
nia- W rezultacie strategiczne posunigcia pojawiajg sic po dlugim okresic inku-
bacji. Problemy sq postrzegane i interpretowanc w ramach paradvamatu i stopnio-
wo. Syenaly zgodne # paradygmatem sa przetwarzane na reakeje inkrementalne.
sygnaty micegodne 2 paradygmatem sa deformowane i dopasowsywane do para-
dyematu. Usgadnianie z paradyematen dokonuje sie poprzez odwolanie do syin-
boli eraz polityerne negocjacje migdaygrupowe. Poniewaz postrecganie zmian
woatnezeniu dokonywacd sig moze pod wplywem zdeformowanego parady ematu,
pojawia sig strategiczne odehylenie w postaci nieskorygowanyeh w odpowiednim
czasie nicadekwamych posunigé arganizac)i. W przypadku wystapienia zbyvt due-
oo odehylenia nastepuje kryeys. Moke on zostaé przezwyeigzony poprzez nesacje
i rmiang paradygmatu. Zmiana ta moe nastapic poprzez swiadome i zdecvdowane
dziatanie kisrownictwa, olwarly schizme jakiej$ prupy czy credei arganizacii albo
rmiang ukfadu wiladey organizacyinegj w wyniku dojécia do whadzy dysvdentiw lub
jakivgos cutsidera.

"G Jobnson Rethimbing Incrememalivn. Strategic Management Journal™, 198%,

vol. 95 FA0-791. Fob. Strategor, Zarzaczanic firamg, wid, oyl s 4179483,
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Kompleksowy madel polityki organizacyjnej Strategora' ™ prayjmuje, e
polityka organizacji jest funkeja czterech pldwnych ceynnikow: strategii. strukmu-
Iy, procesow decyzyinych i lozsamosci arganizacji. kiore sq silnie ze sobg 7espo-
lone i wzajemnie si¢ warunkuja. Traktuje si¢ w nim polityke organizacji jako svs-
tem, kedry zmienia si¢ przez stopniowe dopasowanie. Organizacja znajduje sie
W stanic permanentnej transformacji. Zapewnianie spdinosci svstemu polityki or-
ganizacji i jego adekwalnosci do sytuacji otoczenia jest wyzwaniem dla kierownic-
twa organizacji. Dokonuje sig (o w znacznym stopniu przez ruchy przyrostowe (in-
krementalne). w wyniku czgdeiowo ograniczenej gry politycznej, a nie tylko w re-
zultacie planowanych, celowych posunigé kierownictwa organizacji. Stad realizo-
wana strategia jest wypadkows rdznych posunicd i strategicznych trajektorii.

Stiategia moZe byé rezultalem zardéwno strategicznej reprodukcji, jak 1 stra-
tegiczne] rewolucji. Stabilna konfiguracja strategicsna, kiyjaca trwaly paradyomat
| stabilny system whadzy okreslony prees dominujyes koalicjg, prowadzi do repro-
dukeji, w kicrej osiggane sukcesy umacniaja i potwierdzaja poznawcze schematy.
wierzenia 1 zasady. W okresach zaburzer, niccigglosci organizacje zmuszanc sa
dokonywad glebokich przewartosciowan, kwestionujacych paradyematy i maps
wiersaen. Zmienia¢ sig musza wszvstkie elementy czworoscianu polityki organi-
zac]i, zardwna strategic, struktury, mechanizmy decyzyjne i tozsamosé organizacji
Mamy wiedy do czynienia z rewolucja sirategiczng. Dochodzi w nich do zmiam
dominujgce] koalicji organizacyjnej. Sama zmiana kierownictwa organizacji nie
Jest rewolucja: palacowe pucze 1 rokosze, jeéli nie wiaza sic z¢ zmiang konstyte-
ujaeych organizacje koalicji interesdw i z jokedeiowym preewartosciowanicm
ceworoscianu polityki organizacyjnej nie spowoduja same w sobie przezwycieze
ma kryzysu 1 likwidacji strategicsnego odchylenia. Rowwdj organizac)i determine-
je dynamika modelu reprodukeja—rewolucja strategicena, w klorvm to, co zapew-
niato dotad sukces, ulega petryfikacji i dalsza zdolnoéé organizacji do przetrwanis
zalezy od powoedzenia rewolueyjne] amiany. Organizacja potrzebuje zardwno
rewolucyinych przewartosciowan, jak i stabilnogei reprodukeji. Rewolicja chre
niczna, nie przekszlatcona w nowg adekwatng strategie, prowadzi do WYCZCIpanst
organizacji i zakwestionowania jej mozliwosci przetrwania i rozweoju.

Muozna wige powiedriec, ze organizacje rezwijaia-sig dialektyesnic w wyniks

Mdeialania wewngtrenveh |,£t:wrr_§_tfr?h}'§1]_xsp!jzuuznusc1. przechodzenia zmian il

Sciowyeh w jakosciowe. niegacji i syfifesy. Praces politvki organizacyjnej. ktdress
rezultatem sg okieslone strategie. determinowany jest przez wynikujace 2 nicds
statku zasobow, w lym deformacji poznawezych, sprzecznodei i konflikty inters
sow. W toku tego procesu interesy sq artykulowane i koordynowane w relacjach
migdzy segmentami organizacji oraz miedzy nimi a catescig. Interesy partykulame
I crigstkowe s3 agregowane w wigksze catosci, dokonuje siy ich selekcji pod katem
sity artykulacii i segregacji e wegledu na ich tresc i znaczenic.

" Zob. Strategor, tamie, s, 569-573, 490405,




Formudowonic | realizacia sirategii 251

Politvka organizacii jest wige swego rodzaju gry intereséw o reznyon pudlozu
srozym sirukturalnym uwiktaniu zarowno wewngtrz samej organizacji. jak i w Jei
srodowisku, Jej rezultalem i granica z punktu widzenia istnicnia organizacji jako
calosci jest synergia, wspotprzyczynianiv si¢ czedei do powodzenia calodci i cato-
sei do powadzenia czgsei. Organizacja uczy sig istnicé w spolecznym procesiv gy
micrestw. Jesli prayjreed sig analizowanym interpretacjom, wymitnionym jako
przyklady modelu politycznego, to takic zafozenia zostaby mniej lub bardziej wy-
razmic w nich przyjete. Truktuja one proces strategiczny dynamicznic i w zwigzku
£~ chod ninie postrzeganymi — rdznicami interesow istotnyeh dla funkcjonowa-
nia organizacy:.
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