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WSTEP

Strategia 1 jej realizacja sa obszarem zainteresowania praktykow i teoretykéw
zarzadzania. Moga by¢ rozpatrywane z wielu perspektyw zaréwno jako jednolite
pojecie, jak 1 dwa odr¢bne, zwiazane z odrebnymi charakterystykami 1 dziataniami.
Bez wzgledu jednak na uznanie tych dwu zagadnien za odmienne lub tozsame,
wiele kwestii pozostaje niewyjasnionych w sposob absolutny, jak np. heterogenicz-
no$¢ zrodet powstawania barier realizacji strategii, czy uniwersalno$¢ sposobow
przeniesienia zatozen strategicznych na poziom operacyjny. Zaznacza si¢ istnienie
obszaru pomig¢dzy strategia a jej realizacja, ktéra zauwaza D. Hambrick [1981]
1 nazywa ja $wiadomoscia strategiczna. Dotyczy czlonkdéw organizacii i tego, jak
postrzegaja strategie 1 jej realizacje, jakie sa ich wyobrazenia o oczekiwanych efek-
tach podejmowanych przez nich decyzji 1 dziatan, jakie czynniki na to wptywaja
1 jak ksztaltuja si¢ procesy kognitywne. Wezesne prace dotyczace strategii okre-
Slaty ja jako ksztaltowany na szczycie hierarchii organizacyjnej wzorzec 1 kieru-
nek podejmowania decyzji, przenoszony na jej nizsze szczeble 1 implementowany
[Andrews, 1971]. Wspétezesnie jednak podwaza si¢ racjonalnosé decyzji w zakresie
ksztattowania strategii przez najwyzsze szczeble zarzadzania [Hambrick, Mason,
1981; Hambrick, 1984], brak zgody co do istoty strategii [Ronda-Pupo, Guerras-
-Martin, 2012], wskazuje na niejasnosci w transferowaniu jej na szczeble nizsze
[Beer, Eisenstat, 2004, 2005; Hrebiniak, 2005, 2008] 1 brak zgodnosci strategii
1jej realizacji [Kaplan, Norton, 2005, 2013]. Zaznacza si¢ brak zgodnosci co do
tego, jaki ksztalt strategia ma, a jaki jest postrzegany przez cztonkéw organizacji,
jak jest realizowana, a jakie sa zatozenia co do jej realizacji [Andersen, 2004a,
2004b; Jarzabkowski, Balogun, 2009; Jett, George, 2004]. Zagadnienie to jest o tyle
istotne, ze w ustalaniu relacji pomigdzy strategia a zachowaniami menedzerskimi
badanie rozpoznawania §wiadomosci strategicznej dostarcza lepszych wynikow,
anizeli analiza ex post efektow ekonomicznych, czy skutecznosci realizacji strategii
[Hambrick, 1981], opierajac si¢ zaréwno na $wiadomosci indywidualnej, czego
dotyczy niniejsza praca, jak i koalicyjnej [Prahald, Bettis, 1986].

Praca ta taczy wige z pomoca indywidualnej swiadomosci strategicznej [Ham-
brick, 1981] strategi¢ 1jej realizacje, badajac droge powstajaca pomigdzy ujeciem
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strategii a podejsciem do jej realizacji. Istota jest tu ustalenie jak ksztattuje si¢ Swia-
domos¢ strategiczna poszczegoélnych szczebli hierarchii organizacyjnej w zakresie
ujecia strategii oraz podejscia do jej realizacji z uwzglednieniem metod jej realizacji.
Poszukujac funkcji w organizacjach zwiazanych z realizacja strategii ijednoczesnie
mozliwie uwzgledniajacych jej zatozenia w réznych ujeciach strategii — od wgladu
w organizacje, procesy 1 zasoby po zmiany pod wptywem czynnikéw endogenicz-
nych — wybrano funkcje sprzedazy. Szczegoélnej wagl nabiera ona w przypadku
badania sposobéw 1 podej$¢ do realizacji strategii. Na istotna role $wiadomoscl
strategicznej osob pracujacych na styku organizacji i otoczenia w tworzeniu oraz
implementacji strategii wskazuje wielu autorow [Buttle, 2004; Davis, Allen, Dibrell,
2012], okreslajac ich krytyczng rol¢ w realizacji strategii [Singh, Rhoads, 1991]
1 podkreslajac, ze odbywa si¢ ona na poziomie poszczegéolnych osob, ktore reali-
zuja ja w czesto indywidualnie okreslony sposob [Crosby Evans, Cowles, 1990]
1jednoczes$nie moga wprowadzaé w sposobie jej implementacji istotne zmiany, czy
tez ja ograniczac [Berthon, Pitt, Morris, 1995/1996]. Podobnie jak inne funkcje,
np. pozyskiwania kapitatu czy marketingu, sprzedaz stanowi test 1 kontrol¢ kon-
cowa tego, czy przedsighiorstwo 1 nieco szerzej organizacja, jest zdolna do rynko-
wego istnienia, a jej produkty 1 ustugi znajduja nabywcow. Zdolnosé¢ organizacji
do komercjalizacji, sprzedawania, czyli w domysle, cho¢ to nie tozsame terminy,
generowania przychodoéw z dziatalnosci podstawowej jest wyznacznikiem, czy
dziata ona poprawnie i buduje przewagi konkurencyjne, a otoczenie pozytywnie
odpowiada na koncowe efekty zachodzacych wewnatrz przedsighiorstwa proceséw
1 dziatan. Pracujacy na styku organizacji i otoczenia nabieraja wigc istotnego zna-
czenia, szczegblnie w kwestil realizacji strategii. Zwtaszcza, ze podejscia do two-
rzenia strategii, cho¢ ulegaja zmianom w ostatnich dekadach, to jednak wydaja si¢
nadal czerpac z klasycznych uje¢ strategii [Niemczyk, 2013; Whittington, 2006;
Zakrzewska-Bielawska, 2014b], oddajac realizacje strategii poszczegdlnym dzia-
tom funkcjonalnym i jednostkom organizacyjnym:.

Celem badania jest ustalenie, czy w §wiadomosci pracownikoéw funkcji sprze-
dazy, reprezentujacych trzy szczeble hierarchii organizacji — strategiczny, taktyczny
1 operacyjny, poszczegbélnym podejsciom do strategii odpowiadaja poszczegolne
metody 1 podejscia do ich realizacji utrzymane wedtug charakterystyki podejscia
do strategii.

Cel ten ma umozliwi¢ weryfikacje, czy wedtug ich percepcji mozna skonstru-
owac pewne catosciowe, zgodnie z koncepcja szkot strategii, kierunki tworzenia
1 realizacji strategil oraz na ustalenie, w jaki sposob sa, w $wiadomosci pracow-
nikow, realizowane strategie utrzymane w poszczegolnych podejsciach. Zatoze-
niem jest to, ze moze wystgpowac rozbieznos¢ opinii, co do jednolitosci pomi¢dzy
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swiadomoscia podejscia do strategii a swiadomoscia podejscia do jej realizacji.

Istota jest wigc ustalenie deklarowanych przez pracownikéow funkcji sprzedazy

podejs¢ do strategii 1 jej realizacji.

Wyodrebniono takze cele poznawcze, metodyczne 1 aplikacyjne. Cele aplika-
cyjne postanowiono okresli¢, majac jednak na uwadze ograniczenia ich formuto-
wania zgtaszane w literaturze naukowej [Sandberg, Tsoukas, 2011]. Jednoczesnie
formutowana jest w literaturze potrzeba faczenia podejscia naukowego w zarza-
dzaniu z jego aplikacyjnoscia w organizacjach [Cohen, 2007; Pfeffer, 2007; Saari,
2007; Van de Ven, 2007].

Cele poznawcze:

1. Okreslenie klasycznych koncepgji 1 typow ujec strategii przedsigbiorstwa.

2. Umieszczenie wybranych podej$¢ 1 metod realizacji strategii w ramach uje-
cia strategii.

3. Poznanie $wiadomosci strategicznej obejmujacej strategi¢ 1 metody jej realizacji
na poziomie funkcji sprzedazy w ujeciu trzech szczebli hierarchii organizacyjnej.
Cele metodyczne:

1. Opracowanie autorskiego sposobu badania §wiadomosci strategicznej faczacej
ujecie strategii 1 ujecie realizacji strategii.

2. Opracowanie autorskiego sposobu powiazania $wiadomosci strategicznej
w obszarze uj¢cia strategii 1 sposobow jej realizacji na trzech szczeblach hie-
rarchii organizacyjne;j.

Cele aplikacyjne:

1. Przekazanie praktyce biznesu wytycznych dotyczacych tworzenia $wiadomosci
strategicznej w zakresie faczenia ujecia strategii i metod jej realizacji.

Cele te przechodza od okreslenia istoty strategii 1 ogolnego przedstawienia ujec
strategil, poprzez prezentacj¢ metod realizacji strategii 1 przyporzadkowanie ich
ujeciom strategii, opis koncepcji $wiadomosci strategicznej w zakresie ujec strate-
gii oraz metod jej realizacji, wskazania ograniczen 1 problemoéw realizacji strate-
gii z perspektywy $wiadomosci strategicznej, po badania empiryczne wskazujace
na wystepujace w swiadomosci badanych sposoby przechodzenia od ujecia stra-
tegii do jej realizacji.

Cel poznawczy okreslenia klasycznych koncepcji 1 typow ujec strategii wywo-
dzi si¢ z rozbudowywania typologii ujec (szkol) strategii przez autorow [March,
1991; Mintzberg, 1990; Mintzberg, Lampel, Ahlstrand, 2005; Obt6j, 2007; Sut-
kowski, 2007] oraz jednoczes$nie zgtaszanego braku klarownosci ich faktycznego
zréznicowania pod wzgledem np. osiaganych przez nie rent [Niemczyk, 2013]
czy zatozen ontologicznych i ontycznych [Whittington, 2006]. Jednoczesnie czg¢sé
badaczy wskazuje ich klasyczne ujecia i zasadno$¢ powrotu do nich w okreslaniu
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nurtow myslenia o strategii 1 poszukiwaniu faktycznych réznic pomigdzy nimi
[Eisenhardt, Sull, 2001; Niemczyk, 2013; Whittington, 2006; Zakrzewska-Bielaw-
ska, 2018]. Przyjecie uje¢ klasycznych sugeruja takze wskazania, co do koniecz-
nosci odpowiednio diugiej ekspozycji ujec strategii, wymagaja one bowiem czasu,
testowania i badan, by mozna byto je uzna¢ za obowiazujace paradygmaty, teorie
czy elementy teoriotworcze [Camerer, 1985].

Cel poznawczy umieszczenia wybranych podej$¢ 1 metod realizacji strategii
w ramach ujgcia strategii wiaze si¢ z uznaniem przez autorow, ze istota strategii jest
takze jej realizacja isg to zagadnienia immanentnie powiazane, za$ sprawnie funk-
cjonujace organizacje nie tylko maja dobra strategig, ale tez potrafia ja realizowac
[Chandler, 1992]. Realizacja strategii jest bardziej pozadana niz brak jej realiza-
Cji, co oznacza, ze lepsze wyniki osiagaja przedsi¢hiorstwa realizujace zamierze-
nia strategiczne 1 strukturyzujace je, anizeli te, w ktorych decyzje poszczegolnych
cztonkow organizacji odbiegaja od zatozen strategii [Berad, Dess, 1981; Power,
Hahn, 2004; Spencer, Sarah, Joiner, Salmon, 2009; Tapinos, Dyson, Meadows,
2005; Venkatraman, Ramanujam, 1986]. Pojawia si¢ jednak eklektyzm podejs¢ do
realizacji strategii [Noble, 1999a] oraz liczne metody 1 metodyki [Parnell, 1997;
Venkatraman, Ramanujam, 1986].

Trzeci cel poznawczy — poznanie $wiadomosci strategicznej obejmujacej stra-
tegie 1 metody jej realizacji na poziomie funkeji sprzedazy w ujeciu trzech szezebli
hierarchii organizacyjnej — wynika z ugruntowanych w literaturze wnioskéw, ze do
realizacji strategii nie wystarcza sama strategia, lecz potrzebna jest takze odpowied-
nio ksztattowana swiadomos$¢ strategiczna w tym obszarze [Bingham, Eisenhardt,
2008]. Swiadomos¢ strategiczna stanowi pomost pomiedzy strategia a jej realizacja
[Hambrick, 1981] 1 odpowiedni jej ksztatt jest krytycznie potrzebny w przektada-
niu strategii na zamierzenia operacyjne [Berthon iin., 1995/1996; Dyczkowska,
Dyczkowski, 2015, 2018], uwzgledniajac, ze swiadomo$¢ strategiczna jest bar-
dziej zgodna z zatozeniami strategii na szczycie hierarchii organizacyjnej, za$ im
nizej w hierarchii, tym bardziej zaczyna ona odbiegac od faktycznych zamierzen
[Hambrick, 1981, 1984]. Istotny wptyw na swiadomo$¢ strategiczna ma wigc zaj-
mowany szczebel w hierarchii organizacyjnej [Corboy, O’Corrbui, 1999; Galpin,
1998; Lares-Mankki, 1994]. Jako istotny obszar w realizacji strategii wskazywana
jest swiadomo$¢ strategiczna pracownikow, ktorzy podejmuja dziatania 1 decyzje
na styku organizacji oraz otoczenia [Davisiin., 2012], co ukierunkowato na pozna-
nie $wiadomosci pracownikow funkeji sprzedazy.

Pierwszy cel metodyczny opracowania autorskiego sposobu badania §wiado-
moscl strategicznej faczacej ujecie strategii 1 jej realizacji odnosi si¢ do réznych
metod 1 ujeé, ktorymi w kontekscie swiadomosci strategicznej badana jest realizacja
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strategii. Obejmuja one zaréwno analizy przypadkow [Butler, Letza, Neale, 1997;
Hrebiniak, 2013; Kaplan, Norton, 1992, 1996; Noble, 1999], badania ankietowe
[Alexander, 1985, 1991; Covey, 2006; Ikavalko, Aaltonen, 2001; Pella, Sumar-
wan, Daryanto, Kirbrandoko in., 2013; Radomska, 2014, 2015; Thun, 2007],
nieustrukturyzowane, pétstrukturyzowane 1 strukturyzowane wywiady [Hrebi-
niak, 2006; Ikavalko, Aaltonen, 2001; Radomska, 2014, 2015; Salih, Doll, 2013],
symulacje 1 eksperymenty [Barton, Love, Taylor, 2001; Butler, Letza, Neale, 1997;
Chan, Pardasani, Atabakhsh, Graefe, 1993], obserwacje 1 obserwacje uczestni-
czace [Smith, Smith, 2006], jak i taczace rézne techniki i metody badan [Espi-
nosa, Reficco, Martinez, Guzman, 2015]. Istnieje wigc potrzeba stworzenia wiasnej
metodyki badania swiadomosci strategicznej w zakresie ujec strategii 1jej realizacji
zwlaszcza, ze w stosunku do niektorych z nich podnoszone sa istotne zastrzezenia,
co do ich stosowania w obszarach badania realizacji strategii z perspektywy $wia-
domodci strategicznej [Blum, 1955; Coughlan, Coghlan, 2002; Mujtaba, 1994;
Susman, Evered, 1978].

Drugi cel metodyczny — opracowanie autorskiego sposobu powiazania $wia-
domodci strategicznej w obszarze ujgcia strategii 1 sposobow jej realizacji na trzech
szczeblach hierarchii organizacyjnej — zwiazany jest z przyjeciem, ze Swiadomosé
strategiczna jest obszarem pomiedzy strategia a jej realizacja 1 jednoczesnie jest
krytycznie potrzebna do osiagania zamierzen strategicznych [Dyczkowska, Dycz-
kowski, 2014, 2015; Hambrick, 1981; Hambrick, Mason, 1984], a takze obserwa-
cji, iz ksztattuje si¢ ona odmiennie na réznych szczeblach hierarchii organizacyjnej
[Hambrick, 1981]. Ustalenie odchylen od pozadanego ksztattu ujecie strategii
—ujecie realizacji strategii moze wskazywac, na ktérych poziomach hierarchii orga-
nizacyjnej sa one szczeg6lnie wyrazne 1 ktore powinny stanowic¢ obiekt zaintere-
sowania zarowno w kontekscie usuwania barier realizacji strategii powstajacych
w obszarze tworzenia $wiadomoscl strategicznej, jak rowniez dalszych badan nad
stosowanymi metodami budowania §wiadomosci.

Cel aplikacyjny odnosi si¢ do podnoszonej koniecznosci uwzglednienia aplika-
cyjnosci badan w obszarze zarzadzania [Cohen, 2007; Pfeffer, 2007; Saari, 2007;
Van de Ven, 2007], ale tez zgtaszanych w literaturze badan nad odchyleniami
pomigdzy faktycznymi wynikami realizacji strategii a zamierzeniami strategicz-
nymi [Johnson, 2004; Kaplan, Norton, 2013; Mankins, Steele, 2005; Zook, Allen,
2010], czy powstawania barier realizacji strategii, ktore w znacznej mierze wskazuja
na niedostatki w $wiadomosci strategicznej uczestnikow organizacji [Axson, 1999].

Na rysunku 1.1 przedstawiono, z wykorzystaniem modelu ,,odwrdconej pira-
midy”, sposob osiagniecia celow pracy od ogdlnego podejscia do strategii, po szcze-
gblowe, czyli deklarowany przez pracownikow sprzedazy sposob realizacji strategii.
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Rysunek 1.1. Sposéb zorganizowania pracy

Przedstawienie istoty strategii i wybranych ujec¢ strategii przedsiebiorstwa

Sposoby, metody i techniki realizacji strategii w poszczegélnych ujeciach

Realizacja strategii a Swiadomos¢ strategiczna

Okreélenie autorskiej metody badania $wiadomosci
strategicznej w obszarze ujecie strategii — ujecie
realizacji na trzech poziomach hierarchii
organizacyjnej funkcji sprzedazy

Ustalenie $wiadomosci
strategicznej w zakresie
podejs¢ do strategii
i jej realizacji

Zrédto: opracowanie whasne.

Ujecie to wychodzi od tego, czym jest strategia 1 wskazuje na jej granice 1 desy-
gnaty zaréwno podczas jej tworzenia, jak 1 realizacji [Beer, Eisenstat, 2000]. Okresla
jej role w organizacji, co wyraza si¢ w sposobach jej ujecia od chwili przyjmowa-
nia podstawowych zatozen strategicznych, do jej implementacji. Przyjeta defini-
cja strategii pozwala na ustalenie klasycznych jej ujec 1 metod realizacji. Przyjeto
pieé ujec (szkol) strategii: klasyczne, planistyczne, ewolucyjne, prostych regut, pozy-
cyjne 1 zasobowe.

Metody te zostaja przyporzadkowane ujgciom strategii na podstawie ich cha-
rakterystyk. Jednoczesnie jednak, odwotujac si¢ do ujecia W. Kirscha [1996, 1997],
ze strategia wyraza si¢ w produktach, ustugach 1 zachowaniach organizacji, nie
mozna przyjaé, iz strategia wystepuje niezaleznie od jej realizacji, a realizacja nie-
zaleznie od tego, jak cztonkowie organizacji strategic 1 jej realizacj¢ postrzegaja.
Tworzy to punkt wyjscia do badania swiadomosci strategicznej w zakresie ujec stra-
tegliijej realizacji, do czego zostaje przyjeta definicja realizacji strategii jako kon-
centracji dziatan na przenoszeniu organizacji z obecnego miejsca do zatozonego
punktu w przysztosci, faczac zamierzenia strategiczne z dziataniami taktycznymi
1 operacyjnymi. Staje si¢ ciagiem podejmowanych decyzji 1 dziatan przez aktorow
organizacji utrzymanych w kierunkach strategicznych. Nie sa tu jednak badane
wyniki dziatania strategii, a wlasne postrzeganie pracownikow tego, jak jest ona
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realizowana na poszczegolnych szczeblach hierarchii. W kolejnym rozdziale przed-
stawione zostaja zaréwno koncepcja realizacji strategii, Swiadomosci strategicznej,
jak 1 perspektywa $wiadomoscl strategicznej w realizacji strategii. Samo spojrze-
nie od strony realizacji strategii mogloby bowiem sugerowac, ze w badaniu byty
ujete obicktywnie wystepujace czynniki 1 wyniki strategii oraz jej realizacji, nie za$
opinie pracownikow réznych szczebli co do tego, w jaki sposob jest ona realizo-
wana. Ogolne zatozenia badania faczace ujecie strategii i jej realizacji na poszcze-
g6lnych szczeblach organizacji przedstawiono na rys. 1.2. Przyjeto perspektywe
$wiadomosci indywidualnej, czyli sposob, w jaki cztonkowie organizacji postrze-
gaja kierunek strategiczny 1 dziatania oraz podejmowanie decyzji na podstawie
wiedzy teoretycznej (cognitive), postrzegania otoczenia [Pencarelli, Savelli, Splen-
diani, 2009] oraz doswiadczen empirycznych (experiential learning) [Levitt, March,
1988] w celu osiagnigcia przewidywanego przez nich efektu. Przedstawione zostaty
dotychczasowe podejscia do badania realizacji strategii z perspektywy $wiadomo-
$ci strategicznej zaréwno catych organizacji, jak 1 funkcji sprzedazy. To pozwolito
na okreslenie kierunkéw i metod badania tego zagadnienia oraz zaproponowanie
autorskiej metodyki badania.

Rysunek 1.2. Przyjete w opracowaniu modelowe ujecie $wiadomosci podejs¢
do strategii i jej realizacji

Poziom :
strategiczny Strategie Strategie Strateg;:e Strategie Strategie
(deklaracja planistyczne ewolucyjne prrzs;l)j*c pozycyjne zasobowe
strategii)
Poziom
taktyczny Metody* Metody I\:Isst;)cg] Metody Metody
(realizacja planistyczne ewolucyjne P reg?j’r pozycyjne zasobowe
strategii)
Poziom
operaciny Metody Metody l\fs:f dcyh Metody Metody
(realizacja planistyczne ewolucyjne P regzjf pozycyjne zasobowe
strategii)

*uzyto sformutowania ,,ujecie”, rozumiane jako faczace pojecia metod, technik, narzedzi, ujeé realizacji strategii
przyporzadkowanych kazdemu z ujec strategii

Zrédto: opracowanie whasne.
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Istotne dla osiagnigcia celow tej pracy, a wynikajace z wielu wezesniejszych
publikacji przytoczonych w dalszej czg$ci opracowania jest przyjecie funkcji sprze-
dazy jako $cisle powiazanej z realizacja strategii. Pracownicy podejmujacy decyzje
1 dziatania na styku organizacji oraz otoczenia sa szczegoélnie istotn zaréwno jako
oddziatujacy na otoczenie reprezentanci organizacji, jak i przyjmujacy impakt
zachodzacych w nim zmian [Davisiin., 2012; Singh, 1998]. Prezentowane tu bada-
nie zostato przeprowadzone wsrod respondentow wypetniajacych zadania zwia-
zane ze sprzedaza. Zainteresowanie cztonkami organizacji aktywnymi na granicy
organizacji 1 otoczenia nabieraja tym wigkszego znaczenia, im wyzsza jest $wia-
domos¢ tego, ze interakcje zachodzace pomigdzy organizacja a czynnikami, pod-
miotami 1 elementami wobec niej w tradycyjnym uj¢ciu zewnetrznymi moga si¢
przyczynia¢ lub uniemozliwiaé przetozenie strategii na grunt jej realizacji. Tres¢
opracowania, a w efekcie przeprowadzone badanie maja wi¢c perspektywe funkcji
sprzedazy jako tej, ktora przyczynia si¢ do realizacji strategii 1 ktorej sSwiadomos¢
strategiczna jest istotna z punktu widzenia osiagania zamierzen strategicznych.

Ustalono wigc zatozenia do badania, czyli ujecia strategii, zasadno$c jej reali-
zacji 1 wystgpujaca pomiedzy strategia a jej realizacja $wiadomo$¢ strategiczna.
Pozwolito to na skonstruowanie badania $wiadomosci strategicznej ujecia strate-
gii 1 jej realizacji z perspektywy funkeji sprzedazy badanej na trzech szczeblach
hierarchii organizacyjnej. W badaniu przyjeto bowiem trzy szczeble hierarchii.
Strategiczny, odpowiedzialny przede wszystkim za tworzenie strategii 1 narzuca-
jacy jej ujecie oraz taktyczny 1 operacyjny, odpowiedzialne gtéwnie za jej realiza-
cje. Jednak wszystkie szczeble zostaly przebadane pod katem zaréwno deklaracji
posiadania strategii w przyjetych jej ujeciach, jak rowniez deklaracji stosowania
metod ich realizacji tym ujeciom odpowiadajacym. Ma to pozwoli¢ na okreslenie
nie tylko $ciezki ,,swiadomos¢ ujecia strategii — $wiadomos¢ metody realizacji”, ale
réwniez ustalenie miejsc w hierarchii, na ktorych powstaja ewentualne odchylenia
od zatozonych modelowo $ciezek.

Okreslone cele opracowania umozliwiaja postawienie pytan badawczych przed-
stawionych w tab. 1.1. Uzyto tu pytan badawczych, ktore beda punktem wyjscia
do ustalenia hipotez. Takie uj¢cie proponuje cz¢$¢ badaczy wymienionych w roz-
dziale opisujacym metod¢ badania.

Zawarte w tab. 1.1 pytania badawcze obejmuja istotne w naukach o zarzadza-
niu watki zaréwno $wiadomosci ujec strategii wystepujacych w organizacjach, jak
1 sSwiadomosci sugerowanego przez nie sposobu ich realizacji. Badanie uwzglednia
funkcje sprzedazy jako realizatora strategii. Odpowiedz na kazde z postawionych
pytan badawczych wymaga przede wszystkim wykazania réznic w poszczego6l-
nych podejsciach do strategii 1 jej realizacji, jako ze badana jest swiadomo$c¢ ich
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wystgpowania w organizacjach. Przyjeto takze zatozenia dla catosci opracowania,
ktore umozliwity dokonywanie zaréwno analiz literaturowych, jak i przeprowa-
dzenie badania.

Zatozenie 1 — kazda organizacja posiada strategi¢, a deklarowany brak strategii
nie oznacza, ze strategia nie wystepuje, a jedynie ze nie wystepuje w swiadomo-
$ci respondenta.

Zatozenie to umozliwia przejicie od analiz wynikéw deklarowanego wyste-
powania strategii 1 jej realizacji do badania deklarowanych kolejnych uje¢ strate-
gii 1 metod jej implementacji. Bez niego stwierdzenie braku posiadania strategii
przez respondenta uniemozliwiatoby przyjecie dalszych wynikéw dla kolejnych
pytan w ankiecie. Moze to mie¢ szczegdlne znaczenie w przypadku, gdy strategie
lub ich realizacja sa niedostrzegane, ale rowniez, gdy w swiadomosci badanych
implementacja strategii odbiega od jej konstrukcji.

Zalozenie 2 — realizacja strategii jako osiaganie zamierzen strategicznych jest bar-
dziej pozadana niz brak jej realizacji.

Tabela 1.1. Pytania badawcze

Pytania badawcze

P1 | Czy zdaniem badanych strategie sa realizowane na poszczegdlnych szczeblach hierarchii organizacji?

P2 | Czy zdaniem badanych strategie planistyczne sg realizowane w podejéciu planistycznym?

P3 | Czy zdaniem badanych strategie ewolucyjne sa realizowane w podejsciu ewolucyjnym?

P4 | Czy zdaniem badanych strategie prostych regut sa realizowane w podejéciu prostych regut?

P5 | Czy zdaniem badanych strategie pozycyjne sa realizowane w podejsciu pozycyjnym?

P6 | Czy zdaniem badanych strategie zasobowe sg realizowane w podej$ciu zasobowym?

Zrodio: opracowanie wiasne.

Nadaje to sens badaniu w kontekscie poszukiwania wystepujacych w §wiado-
mosci pracownikéw przejs¢ od ujecia strategii do ujecia jej realizacji 1 pozwala
na sformufowanie narzedzia badawczego — ankiety uwzgledniajacej pozytywne
nastawienie do strategii 1 jej realizacji. Zatozenie, ze sytuacja wystgpowania stra-
tegiiijej realizacjijest oceniana pozytywniej niz jej brak, nadaje ton catemu bada-
niu 1 odzwierciedlone jest np. w nizszych wartosciach skali dla braku strategii czy
braku jej realizacji, co moze sugerowac respondentom, iz strategia i jej realizacja
sa pozadane. W opracowaniu nie dokonuje si¢ jednak warto$ciowania samej stra-
tegii. Nie wiadomo i nie jest to testowane, czy strategia jest odpowiednia zaréwno
z perspektywy ex post, jak 1 skutecznosci osiggania wynikow ekonomicznych [Berad,
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Dess, 1981; Power, Hahn, 2004; Spencer in., 2009; Tapinos 1 in., 2005; Venkatra-
man, Ramanujam, 1986], jak i ex ante odpowiedniego dopasowania jej do warun-
kow organizacji 1 otoczenia [Castaner, Kavadis, 2013; Inkpen, Choudhury, 1995;
Rumelt, 2011]. Przyjeto zatozenie, ze strategie ontycznie wystepuja w organiza-
cjach. Strategia jest tu wyborem sposobu dziatania 1 funkcjonowania organizacji,
wigc deklaracja braku jej ustrukturyzowanego 1 sformalizowanego ksztattu ozna-
cza, ze tak wystepuje ona w §wiadomosci badanych. Ustalono luke badawcza
taczaca podejscia do strategii z proponowanymi przez kolejnych autoréw sposo-
bami realizacji strategii, wystepujaca w $wiadomosci strategicznej pracownikow
sprzedazy (boundary workers).

Wykorzystano w badaniu ustrukturyzowana ankiete, w ktorej zawarte pytania
wywodza si¢ z publikacji dotyczacych poszczegdlnych ujed strategii oraz metod jej
realizacji z perspektywy §wiadomosci strategicznej z pigciostopniowa skalg Likerta
[Homburg, Krohmer, Workman., 2004; Radomska, 2015; Sakakibara, Flynn,
Schroeder, Morris, 1997; Thun, 2007]. W analizach statystycznych uwzgledniono
zastrzezenia, co do wykonywania analiz wielopoziomowych w stosunku do wartosci
porzadkowych skali [Clason, Dormody, 1994; de Winter, Dodou, 2010]. Wykorzy-
stano w ankiecie pigciostopniowq skale Likerta [Homburgiin., 2004; Likert, 1932;
Radomska, 2014, 2015; Sakakibara 1 in., 1997; Thun, 2007], co jest przyjetym
sposobem jej konstrukcji w badaniu zagadnien zwiazanych ze strategia organiza-
¢ji [Venkatraman, Ramanujam, 1985b]. Badanie przeprowadzono w okresie od
stycznia do czerwca 2018 r. na probie 306 pracownikow wykonawczych, 36 kie-
rownikow Sredniego 1 nizszego szczebla 1 18 menedzeréw najwyzszego szczebla
pracujacych w przedsi¢ghiorstwach zatrudniajacych pow. 1000 oséb. W przedsie-
biorstwach zatrudniajacych 250-999 oséb odpowiednio 298, 35, 17 respondentow
1w przedsiebiorstwach zatrudniajacych 50-249 os6b — 294, 341 17 respondentow.
Respondentéw wytoniono sposrod osoéb realizujacych funkeje sprzedazy w przed-
sighiorstwach 1 bedacych absolwentami Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie.
W efekcie ustalono ksztattujace si¢ w sSwiadomosci pracownikéw sprzedazy ujecia
strategii 1 jej realizacji na trzech szczeblach hierarchii organizacyjnej strategicz-
nym, taktycznym i operacyjnym.

Sposdb organizacji pracy
Celem rozdziatu pierwszego jest przyjecie definicji strategii oraz przedstawie-

nie klasycznych jej uje¢. Przedstawiono tu istote¢ strategii zmierzajaca do ustale-
nia definicji strategii bedacej kluczowym terminem w ciaggu rozwazan niniejszej
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pracy. Wskazane sa tu rozne uje¢cia definiowania strategii jak np. normatywne czy
behawioralne. W efekcie przyjeto definicj¢ zgodna z ujeciem behawioralnym orga-
nizacji, gdzie strategia jest ciagiem decyzji zapadajacych na réznych szczeblach
organizacji, utrzymanych w pewnych wspoélnych dla organizacji ramach, odnosnie
do ich zakresu 1 przedmiotu, ktérego dotycza, w kierunku tworzenia przewag kon-
kurencyjnych. Definicja ta daje mozliwos$¢ prowadzenia badan na réznych szcze-
blach hierarchii [Hambrick, 1980], z przyj¢tym zatozeniem, ze kazdy z nich ma
wplyw na jej ostateczny ksztalt. Nie zaktada normatywnie, ze wystepuja wytacznie
wybrane modele strategii dazace w jednym kierunku, ale daje mozliwo$¢ ich tacze-
nia 1 zmian pod wplywem np. zachowan 1 interakcji ludzi oraz spotecznego ucze-
nia si¢ [Bandura, 1977], $wiadomosci strategicznej [Hambrick, 1981] czy kultury
organizacji [Denison, Mishra, 1995]. Przedstawiono typologie strategii i réznych
jej uje¢ oraz dokonano wyboru szesciu podejs¢ do strategii sposrod wielu wymie-
nianych przez autoréw [m.in. Bratnicki, Zbierowski, 2012; Mintzberg iin., 1998;
2008; Niemczyk, 2013; Zakrzewska-Bielawska, 2016]. Kluczem wyboru stato si¢
kryterium roéznej logiki ujec¢ strategii [Eisenhardt, Sull, 2001], przejawiajace si¢
w ujeciach pozycyjnym, zasobowym 1 prostych regut. Ponadto uwzgledniono kry-
terium specyfiki podejs¢ badawczych 1 wykorzystania w dziatalno$ci gospodarcze;j
[Glueck, 1980; Stabryta, 2005], uzupetniajac je o podejscia planistyczne 1 ewolu-
cyjne. W efekcie stworzona lista pigciu podej$¢ do strategii wskazywata na rézna
formalizacje¢ strategii w wymienionych podejsciach, rézny punkt wyjscia do ich
tworzenia, a takze rozne podejscia decydentow do sposobow 1 wymiaréw swobody
podejmowania decyzji. Takie ujecie znajduje potwierdzenie w licznych publika-
cjach, wskazujacych na nie jako klasyczne 1 uznane w $rodowisku zaréwno nauko-
wym, jak i praktykow biznesu [Zakrzewska-Bielawska, 2014b]. Ujecie to nakazuje
jednak na odniesienie si¢ do publikacji R. Whittingtona [2001] 1 K. Obtoja [2007,
2014] 1 uzupetnienie o strategie ewolucyjne, ktore autorzy ci wymieniaja jako spet-
niajace te ustalenia kryterium wyboru. Sposrod ujec strategicznych, spetniajacych
postawione tu warunki, odrzucono uj¢cie opcji realnych [Obt6j, 2007], sieciowe
oraz innowacyjno-przedsi¢biorcze [Niemczyk, 2013] jako stosunkowo nowe, ktore
nie wyksztalcity jeszcze odpowiedniego instrumentarium w zakresie ujg¢ realizacjt
strategii, ale takze jako te, ktére moga w swiadomosci pracownikéw nie wystgpowac.

Celem rozdziatu drugiego jest przedstawienie wystepujacych w literaturze
metod realizacji strategii 1 przyporzadkowanie ich poszczegélnym, wymienionym
wezesniej ujeciom (szkofom) strategii. Dokonano charakterystyki wybranych metod
1 przyporzadkowano je w ramach kazdego z uje¢ strategii. Do badan przyjeto te,
ktore zarébwno sami ich twércy wskazuja jako mozliwe do wykorzystania w tym
celu, co do ktérych mozna odnalez¢ w literaturze wskazanie dla danego podejscia
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w realizacji strategii, znajduja pozniejsze potwierdzenie w opracowaniach recenzo-
wanych o charakterze naukowym, ale takze o charakterze nienaukowym, zapew-
niajacym ich szersza dostepnosc, jak réwniez koncepceyjnie odpowiadaja potaczeniu
strategil z dzialalno$cia operacyjna. Wazne jest takze wystepowanie wskazowek
pozwalajacych na przeniesienie zamierzen strategicznych na grunt operacji i facza-
cych te poziomy w organizacji. Za wskazanie danej metody przyje¢to zaréwno zro-
dfo naukowe, jak i wywodzace si¢ z nurtu konsultanckiego, jednak kluczowy byt
naukowy dowdd przyjecia jako metody realizacji strategii. W efekcie analiz zrodet
literaturowych wybrano metody realizacji strategii 1 na podstawie opisujacych je
zatozen 1 cech przyporzadkowano ujeciu strategii.

Celem rozdziatu trzeciego jest przedstawienie pofaczenia koncepcji realizacji
strategil oraz $wiadomosci strategicznej w obszarze jej realizacji. Wychodzac od
definiowania podejs¢ realizacji strategii od strony procesowej, przez behawioralng
do hybrydowej wykazano koncentracj¢ decyzji 1 podejmowanych dziatan organi-
zacji na przenoszeniu jej z punktu obecnego do zatozonego w przysztosci, co taczy
zamierzenia strategiczne z dziataniami taktycznymi 1 operacyjnymi. Przyjeto do
dalszych badan, ze realizacja strategii jest ciag podejmowanych na réznych szcze-
blach organizacji decyzji 1 dziatan utrzymanych w ramach przyjetego modelu
oraz obranych przez organizacj¢ kierunkow strategicznych. W swietle przytoczo-
nych badan 1 publikacji ustalono, ze pozadana sytuacja jest realizacja strategii,
zwlaszcza w kontekscie osiagania ponadprzeci¢tnych wynikéow ekonomicznych
1 budowania przewag konkurencyjnych [Drobni, Luffman, 2003; Pearce, Robbins,
Robinson, 1987; Williams, D’Souza, Rosenfeldt, Kassaee, 1995], do czego jednak
nie wystarcza sama strategia, lecz potrzebna jest takze jej realizacja 1 odpowied-
nio ksztattowana §wiadomos¢ strategiczna w tym obszarze [Bingham, Eisenhardt,
2008; Hambrick, 1981]. Istotne jest takze dopasowanie podejscia do strategiii jej
realizacji do warunkéw, w ktorych funkcjonuje organizacja [Augier, Teece, 2009;
Bossidy, Charan, Burck, 2011; Davis, Eisenardt, Bingham, 2009; Sull, 2007; Sull,
Escobari, 2005; Sull, Wang, 2005]. Okreslono wigc §wiadomos¢ strategiczna reali-
zacjl strategii jako istote tego, co aktorzy organizacji postrzegaja za strategi¢ 1 jej
realizacj¢. W kontekscie swiadomosci strategicznej umiejscowionej pomigdzy stra-
tegia a jej realizacja, zasadne byto okreslenie barier realizacji strategii widzianych
z perspektywy $wiadomosci strategicznej. Przedstawiono takze czynniki wptywa-
jace na $wiadomos¢ strategiczna z perspektywy realizacji strategii [Scott, Tiessen,
1999]. W rozdziale tym zawarto rowniez przeglad wykorzystanych metodyk bada-
nia, wychodzac od badan realizacji strategii, kontekstu $wiadomosci strategicznej
1 ujgcia hierarchicznego [Hoffman, 1992; Kozlowski, Klein, 2000; Raudenbush,
2002]. Okreslono nurty, w ktorych badania te sa prowadzone w obr¢bie badania
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percepcji pracownikéw w kierunku poszukiwania powiazan pomi¢dzy swiadomo-
$cia strategiczna a realizacja strategii [Radomska, 2014, 2015], czy ustalenia roli
swiadomosci strategicznej poszczegolnych szczebli organizacyjnych w jej realizacji
[Alexander, 1985, 1991; Ikavalko, Aaltonen, 2001].

Celem rozdziatu czwartego jest ustalenie metodyki badania swiadomosci stra-
tegicznej w obszarze postrzegania ujecia strategii 1 jej realizacji. Na podstawie ana-
liz dotychczasowego dorobku w zakresie badan nad $wiadomoscia strategiczna,
swiadomoscia realizacji strategii 1 realizacji strategii wytoniono luke badawcza
w obszarze $wiadomosci strategicznej, taczacej podejscie do strategiiijej realizacji
na trzech poziomach hierarchii organizacji jako przestrzen niedostatecznie zago-
spodarowang badaniami. f.aczenie strategii z dziataniem operacyjnym, zwlaszcza
z uwzglednieniem pracownikéw zwiazanych z funkcja sprzedazy [Davisiin., 2012;
Singh iin., 1998] wydaje si¢ obszarem wymagajacym dalszych badan. Zapropono-
wano metodg ilo$ciowa, badanie ankietowe 1 analizy $rednich. Ankiete¢ podzielono
na stwierdzenie wprowadzajace, dziewi¢¢ blokéw stwierdzen oraz metryczke. Kazdy
z blokéw zawiera od 6 do 16 stwierdzen szczegdtowych oraz jedno podsumowu-
jace. Pytanie podsumowujace ma pozwoli¢ respondentowi okresli¢ zakres, ktorego
ujecia strategii blok dotyczy 1 mozliwie §wiadomie odpowiedzie¢ po zapoznaniu
z zawartymi w nim stwierdzen. Nie mozna jednak stwierdzié, czy jest to pytanie
latentne. Okreslono cele badania, probe respondentow 1 hipotezy. Postawiono szes¢
hipotez badawczych, odpowiadajacych pytaniom badawczym. Hipotezy badawcze
wsparte zostaly takze hipotezami pomocniczymi. f.acza one postrzeganie podejsé
do strategii z metodami jej realizacji. Weryfikuja, czy w $swiadomosci badanych,
poszczegdlnym ujeciom strategii odpowiadaja poszczegdlne ujecia jej realizacii.

Celem rozdziatu piatego jest przedstawienie wynikow przeprowadzonego bada-
nia. Przeprowadzono analizy §rednich, wspotczynnikow korelacji dla poszczegdl-
nych zmiennych oraz rozktadéow wynikow dla poszczegdlnych grup respondentow.
Uznajac, ze wykorzystana w ankiecie skala Likerta uniemozIliwia, przynajmniej
jako bezdyskusyjne, przyjecie analiz regresji, wiclopoziomowych jak np. ANOVA/
MANOVA wykonano je z zastrzezeniami, iz uzyskane w ankietach wyniki sa warto-
$ciami skali porzadkowej, nie za$ liczbami, na co zwracaja uwage¢ metodycy badan
statystycznych [Clason, Dormody, 1994; de Winter, Dodou, 2010]. Ustalono $§wia-
domo$¢ strategiczng w zakresie ujecia strategii 1 jej realizacji na trzech szczeblach
hierarchii organizacyjnej w grupie pracownikow funkcji sprzedazy. Uwzgledniono
ujecie planistyczne, ewolucyjne, prostych regut, pozycyjne 1 zasobowe oraz przypo-
rzadkowane im metody realizacji strategii. Okreslono, jak przebiega swiadomo$é
strategiczna od ujecia strategii do ujecia jej realizaci.






WIELOSC UJEC STRATEGII
PRZEDSIEBIORSTWA

1.1. Istota strategii

Cho¢ termin ,,strategia” w powiazaniu z funkcjonowaniem przedsi¢biorstwa,
szczeg6lnie w jego wymiarze biznesowym ma juz co najmniej kilka dekad 1 jest
stosunkowo dobrze ugruntowany w literaturze [Mintzberg 1 in., 2001], to jednak
wcliaz stanowl obszar rozwazan i poszukiwan [Niemczyk, 2013], a takze prob
ustalenia jego determinant definicyjnych [Ronda-Pupo, Guerras-Martin, 2012].

Operacjonalizacj¢ ujecia strategii proponuja N. Venkatraman 1 in. [1986].
Wskazuja oni strategi¢ jako droge prowadzaca do efektow przede wszystkim ekono-
micznych, ale réwniez operacyjnych, co znajduje szersze ujecie w kolejnych opraco-
waniach [Venkatraman, Ramanujam, 1986, 1987]. Jako ekonomiczne wymieniaja
np. wielkos$¢ sprzedazy, dynamike przyrostu wynikow sprzedazowych, zyskownosc,
ceng¢ akcji, za$ jako operacyjne np. udzialy w rynku, wprowadzenie nowego pro-
duktu, jako$¢ produktu, efektywnos$¢ operacyjna. Jednoczesnie wytania si¢ nurt
myslenia o strategii jako dazeniu do jednoczesnego osiagania zatozonych licznych
wskaznikow ekonomicznych i operacyjnych [Venkatraman, Ramanujam, 1985a]
oraz kompozytowych, proponowanych np. przez C. Woo 1 G. Willarda [1983].
C. Woo 1 G. Wilard dochodza do wniosku, ze przedsi¢biorstwo dazy do zyskowno-
$ci, dominujacej wzglednej pozycji rynkowej, zmian w zyskownosci 1 przeptywach
pieni¢znych oraz wzrostu zyskownosci. Strategia jest zatem sposobem osiaggania
tak stawianych celow. W opozycji do takiego postrzegania strategii staje M. Porter
[1996]. Wskazuje, ze wskazniki operacyjne nie moga by¢ strategia 1 strategia nie
jest tez dazenie do ich osiagnigcia. Jako zrodia problemu wskazuje na niedosta-
teczne rozroznienie pomiegdzy efektywnoscia operacyjna a strategia. Rozwazane
w przedsigbiorstwach kwestie produktywnosci, jakosci czy czasu wykreowaly wiele
narzedzi i technik w zarzadzaniu, jak np. zarzadzanie zmiang, outsourcing, TPM,
benchmarking, ktére jednak nie moga by¢ utozsamiane ze strategia. Kwestie te,
cho¢ wazne operacyjnie, nie s3 wystarczajace do okreslenia strategii. Na ro6znice
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pomie¢dzy relatywnymi zakresami 1 horyzontami czasowymi w uj¢ciu operacyjnym
oraz strategicznym wskazuja badania nad zmianami organizacyjnymi [Hannan,
Freeman, 1989], empirycznie udowodnione przez T. Amburgey, D. Kelly 1 W. Bar-
nett [1993]. Autorzy ci dowodza, ze w przypadku adaptacji przedsi¢hiorstwa do
zmieniajacego si¢ otoczenia rynkowego jako operacyjnej reakcji wywotujacej zmiang
w organizacji rosnie krotkookresowe ryzyko jej upadku, cho¢ w dtuzszym okresie
ryzyko to si¢ obniza. Kwestie te wskazuja na strategicznie wazny efekt operacyj-
nych zakreséw dziatan, jednak nie wskazuja jednoznacznie, czym jest strategia,
a co z kolei podnosi M. Porter.

J. Barney [1986] przedstawia trzy ujecia konkurencji, ktore determinuja nor-
matywne podejscie do strategii. Pisze o konkurencji wewnatrzsektorowej, konku-
rencji Chambherliniana i Shumpetera.

Prekursorzy bliskiego wspoétczesnosci ujecia funkcjonalnego przedsigbiorstwa
zglaszaja potrzebe strategii juz w latach 30. Ch.I. Barnard w 1938 1. [s. 204-205],
w latach 1909-1948 dyrektor zarzadzajacy w AT'&T 1 prezes Bell, pisze o czyn-
nikach strategicznych w przedsi¢biorstwie, wywodzacych si¢ z pracy ludzi lub
sposobu ich zorganizowania. A.P. Sloan [1963], prezes General Motors w latach
1923-1946, pisze, ze w tym okresie wytonita si¢ znaczna potrzeba, by w jakis spo-
sob ustrukturyzowac¢ podejscie do catosci przedsighiorstwa, taczac jego funkeje
1 nadajac im jednoznaczny 1 wspélny kierunek dziatan. By¢ moze nie wytania si¢
z nich klarowny obraz z jednoznacznymi granicami poj¢ciowymi strategii, jednak
z perspektywy wspotezesnoscl trudno miec wigksze watpliwosci, ze autorom chodzi
o0 to, co mozna by okresli¢ mianem strategii. Nabiera ona nieco bardziej klarow-
nych ram znaczeniowych w latach 50., a publikacje tego okresu nazywaja strategia
pewnym zestawem dziatan. G.A. Smith 1 C.R. Christensen [1951, s. 3—4; Smith,
1951, s. 14—-15] wydali w 1951 r. zapis z przeprowadzanych zaj¢¢ na Uniwersyte-
cie Harvarda na temat sposobow taczenia polityki przedsi¢hiorstw z potrzebami
otoczenia 1 ujmowania wnioskow w formie jednolitego programu konkurowa-
nia z przedsi¢ghiorstwami o zblizonej ofercie. Pod koniec lat 50. (cho¢ pisze o tym
w latach 70.), K. Andrews [1971, s. 23] stwierdza, ze kazda organizacja, a nawet
kazdy cztowick ma okreslony zestaw celow 1zasad ktorymi si¢ kieruje 1 ktore pozwa-
laja mu ustanawia¢ dtugookresowe kierunki dziatan. W tej samej ksiazce Andrews
taczy sity 1 stabosci przedsi¢ebiorstwa z szansami 1 zagrozeniami otoczenia, two-
rzac analiz¢ SWO'T] co juz jednoznacznie odnosi si¢ do strategii [Andrews, 1971,
s. 69] 1 wskazuje na podstawy tworzenia w dtugim horyzoncie czasowym kompe-
tencji wyrézniajacych. Podtrzymuje to ujecie R. Ackoff [1966, s. 48], piszac o stra-
tegii jako planach i ich realizacji. A. Kozminski [2004] podtrzymuje wskazania
H. Mintzberga, Ze strategia opiera si¢ na zatozeniu predeterminacji, kwantyfikacji
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1 formalizacji, czyli wskazuje na koniecznos¢ ustalenia odpowiednich zatozen, co
do punktu wyjscia strategii, okreslenia wskaznikowi ustalenia na tej podstawie pla-
néw 1 dziatan do ich osiagniecia. Kolejni autorzy rozwijaja te koncepcje 1 dodaja
kolejne desygnaty opisujace pojecie ,strategii”. Na przyktad M.E. Porter [1985],
T.C. Powell [2001], R.S. Kaplan 1 D.P. Norton [2008], ale takze m.in. K. Obtoj
[2001, s. 98] czy J. Rokita [2005] wskazuja na uzasadnione budowanie definicji
strategil na podstawie przewagi konkurencyjnej, czy przewagi wynikajacej z sze-
roko rozumianej unikalnosci. To jednak dopiero otwiera dyskusje o strategii, jako
ze zrodta przewag konkurencyjnych:
a) wywodza si¢ ze zrodet egzogenicznych i/lub endogenicznych wobec
przedsi¢biorstwa,
b) moga wynikac z zasobow, umiejetnosci, kompetencii, pozycji itd. przedsi¢biorstwa,
c) moga wynika¢ z uwarunkowan szerokiego rynku, dziatan konkurencji, pozycji
wobec konkurentéw, uwarunkowan sektora itd.

Yaczy to pojecie ,strategii” z pozycjonowaniem rynkowym, doborem grona
nabywcow, wyrdznianiem, zajmowaniem pozycji rynkowej 1 osiaganiem zadowa-
lajacych wynikow ekonomicznych. Nie zamyka jednak rozwazan, czym strategia
jest lub mogtaby by¢. Moze nawet rozszerza je na kolejne obszary, tym bardziej
nadajac jej niejasny charakter.

Ponadto, pojecie ,strategii” obejmuje coraz szersze zakresy terminologiczne
zwlaszcza, ze strategiczne moze by¢ niemal wszystko, co dotyczy przedsi¢biorstwa.
Produkt strategiczny 1 strategia produktu, strategiczny klient, projekt i pracownik,
strategla pozycjonowania w internecie, strategiczne czynnosci na poziomie opera-
cyjnym, a nawet strategiczne inwestycje krotkoterminowe itd. [Iyer, Stalk, 2016].
Hasta te 1 wiele innych pojawiaja si¢ 1 sa wiaczane w nurt strategii pomimo krytyki
oraz sprzeciwu cz¢sci sSrodowiska naukowego [Porter, 1996]. Ponadto, szkot¢ pod-
wazajaca strategi¢ w jej tradycyjnym ujeciu, a moze raczej jej zatozenie o kompara-
tywnej przewadze konkurencyjnej mozna w pierwotnym ujeciu odnalezé w strategii
bi¢ckitnego oceanu [Kim, Mauborgne, 2007], a nieco bardziej w modelach biz-
nesowych [Osterwalder, Pigneur, 2012; Slyvotzky, Morrison, Andelman, 2000].
Koncepcje te wywodza si¢ z praktyki funkcjonowania przedsighiorstw 1 wymagaja
jednak znacznie bardziej pogi¢bionych studidw naukowych. Tak szeroki zakres
terminologiczny proponowany przez wielu autoréw nie utatwia przyjecia zado-
walajacej definicji, czy raczej ujecia strategii. Konieczne wydaje si¢ wskazanie, jak
moze by¢ ona postrzegana.

W stosunkowo dobrze opisanym i1 wydaje si¢ mocno zakorzenionym w teorii
1 praktyce ujeciu, strategia jest planem o dtugim horyzoncie czasowym. Wyraza dtu-
goterminowe cele, wskazuje 1 odpowiada za wybor kierunkéw dziatania 1 okresla,
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w jaki sposob alokowac 1 gospodarowac zasobami pozostajacymi we wiadaniu orga-
nizacji [Chandler, 1969]. I Gluck, S. Kaufman, A. Walleck [1980] podobnie widza
strategie jako plan i cel. Wskazuja nawet ramy planistyczne jako kanwe strategii,
a strategi¢-plan i jej realizacj¢ widza w czterech opisanych w artykule etapach —od
zatozen finansowych po zarzadzanie strategiczne. Co prawda ogélniejszy charak-
ter tego kierunku jest takze wskazywany [Sudot, 1999; Rokita, 2005, s. 28], 1 przy-
wolywana jest misja jako jego forma, to jednak wskazuje si¢, ze z misji wynikaja
cele, ktore sa istota strategii. Podejscie to zakorzenito si¢ takze w podrecznikach
zarzadzania jako dominujacy kierunek [Gilbert, Stoner, Ireeman, 2011; Griffin,
2017], co jednak nie wydaje si¢ wyczerpywac istoty strategii i moze prowadzi¢
do dos¢ jednostronnego spojrzenia na to zagadnienie najpierw przez studentow,
a potem przez osoby zajmujace si¢ tworzeniem 1 realizacjq strategii w organiza-
cjach (w tym takze przedsi¢biorstwach). To jednak co si¢ wylania, to dalekosi¢zne
ujecie, spojrzenie 1 wizjonerstwo jako istotna sktadowa strategii. Nalezy zatem
uwzgledni¢ okreslanie priorytetow i odrézniania tego, co wazne od tego, co wazne
mniej lub w ogole. Strategia, stawiajac cele 1 konstruujac plan, okresla priorytety,
koncentruje sie na sprawach wyzszej rangi, te 0 mniejszym znaczeniu pozostawia-
jac poza swym obr¢bem. Strategia to zatem takze rangi celow, dziatan 1 obszaréow.
Te uwzglednione sa wazniejsze od wielu innych, w strategii si¢ niemieszczacych.
Strategia nadaje kierunek poprzez okreslenie tego, co najwazniejsze 1 odrzucajac
to, co niewazne.

Strategia bedaca wytacznie celem 1 planem wskazujacym, jak dotrze¢ do celu
moze by¢ jednak zbytnim uproszczeniem jej istoty. Pomimo zaprzegniecia licz-
nych metod 1 technik od koncepcji makroekonomicznych, przez badania rynku
po np. rownania Ito czy teori¢ chaosu 1 publikacje Johna Nasha, strategia jako
plan nie wydaje si¢ rozwigzywac problemu, czym jest istota strategii. Cho¢ trudno
si¢ z tym nie zgodzi¢, to jednak wiele zjawisk wskazuje na to, ze myslenie o isto-
cle strategili wymaga czegos wigcej, nowych kierunkow 1 desygnat, wychodzacych
poza cel 1 plan. Nie tylko to stanowi jednak o istocie strategii.

Rozwazana tu istota strategii, nawet widzianej tylko jako cel 1 plan, nie istnieje
przeciez w oderwaniu od organizacji. Dotyka ona jej ujecia jako zbioru tworza-
cych ja elementéw bedacych wobec niej egzo- 1 endogenicznymi. Wychodzi tylko
poza konkurentow 1 okresla szeroko interesariuszy. Tak postrzegana strategia staje
si¢ integratorem elementow przede wszystkim tworzacych organizacje, ale takze
tych, ktére w jej tradycyjny obrys nie wchodza. Postrzeganie jej jako sposobu
organizacji zasoboéw materialnych byloby tu przeciez zbyt ograniczajace. Moze
chodzi¢ tez o zasoby niematerialne, ale takze np. interesariuszy 1 elementy pozo-

stajace poza mozliwoscia ich organizowania i zarzadzania przez menedzeréw
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przedsi¢biorstwa. Tak postrzega to np. R.M. Grant [2010], wskazujac, ze strate-
gia 1 jej rola, to taczenie przedsi¢hiorstwa i jego otoczenia rynkowego (rys. 1.3),
a nie wyltacznie kwestie zwigzane bezposrednio z konkurowaniem. Otoczenie ryn-
kowe jest tu widziane jako sektor, gataz gospodarki, w ramach ktérej funkcjonuje
przedsigbiorstwo.

Rysunek 1.3. Istota strategii wedtug R.M. Granta

Przedsigbiorstwo ;
€ /I_,\ Otoczenie rynkowe
Wartosci, cele, zasoby, S
kultura organizacji Strategia Konkurenci, klienci, do_stav_vcy,
pracownicy, struktura \\,_I/ regulatorzy, potencjalni
organizacji, systemy, pracownicy, inn!

. e interesariusze, itd.
umiejetnosci itd.

Zréodio: opracowanie wlasne na podstawie: [Grant, 2010].

Proponowany na rys. 1.3 podziat na elementy egzo- 1 endogeniczne wydaje si¢
zbyt klarowny, a strategia mieszczaca si¢ pomi¢dzy nimi nie w petni odpowiada
roli, ktora powinna spetnia¢. Tu pojawia si¢ bowiem istotne pytanie, czemu strate-
gia powinna stuzy¢ i do czego jest potrzebna przedsi¢hiorstwu. Czy faktycznie jest
ona facznikiem pomiedzy réznymi elementami, ktorego zadaniem jest wylacznie,
w jaki§ sposob, ich przyporzadkowanie, czy tez role te sa inne? Wynikajace z jej
ujecia jako planu 1 celu bytyby wskazoéwka do dziatan, ktére powinny prowadzi¢
do osiagania celu wedtug sposob6w ustalonych planem. W ujeciu strategii-integra-
tora bylyby raczej sposobem faczenia elementéow zewnetrznych 1 wewnetrznych,
cho¢ granice pomiedzy wnetrzem i otoczeniem zewnetrznym przedsi¢biorstwa nie
sa wystarczajaco klarowne. Krok dalej idzie L. Hrebiniak [2005, s. 35], analizu-
jac mozliwos¢ realizacji strategii, umieszcza ja jako jeden z wielu elementéw two-
rzacych organizacj¢. Laczy si¢ ze struktura organizacyjna, strategiami jednostek
biznesu, struktura tych jednostek, czy motywacja 1 systemami motywacyjnymi.
Mozna tu jednak odnie$¢ wrazenie, ze strategia integruje te elementy, jednak jest
traktowana nazbyt réwnorzednie do wszelkich innych czynnikéw. Powinna by,
w jakim$ przynajmniej aspekcie, nadrzedna wobec nich, czerpiaca 1 organizu-
jaca je, co nadawatoby jej charakter tworczy 1 organizacyjny. To jednak nie do$¢
wyraznie wybrzmiewa z tego podejscia. Ponadto L. Hrebiniak [2005] zawe¢za roz-
wazania tylko do niektorych elementoéw tworzacych organizacje-przedsighiorstwo
jednoczesnie nie wyjasniajac, dlaczego wybrano tylko te, a nie wiele innych, ktore
mogtyby zosta¢ wymienione. Jako elementy uznaje tez zaréwno procesy, programy,
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dziatania, strategie operacyjne czy zasoby 1 faczy je w pewien ciag, ktéry mogtby
stac si¢ hipoteza sposobu realizacji strategii, ukazujaca jednoczesnie jej istote.
Wydaje si¢ jednak, ze ujecie to jest mocno uproszczone 1 ograniczone. Nalezy je
uporzadkowaé, a przede wszystkim rozszerzy¢ o elementy uznawane tradycyjnie
za egzogeniczne wobec organizacjl. Strategi¢ za$ ustawi¢ w ich centrum, wska-
zujac jednoczesnie na kierunki jej oddziatywania 1 uwzgledniajac oddziatywania
wzajemne tych elementow, co powinno przynajmniej schematycznie obrazowaé
dynamik¢ wewnatrzorganizacyjna.

Na zasadno$¢ rozszerzenia o elementy spoza organizacji wskazuja liczni auto-
rzy. Dla przedsi¢biorstwa moga to by¢ inne, podobne podmioty tworzace grupy
1 sektory [Latusek-Jurczak, 2014a, 2014b], czy np. organizacje publiczne, rzadowe
1 samorzadowe [Glinka, Hensel, 2014]. Autorzy ci wskazuja, ze wspotczesne podej-
Scie do zarzadzania nakazuje zrewidowanie spojrzenia na zasoby 1 przewagi kon-
kurencyjne oraz ujecie ich szerzej, odnoszac si¢ do uwarunkowan i podmiotéw
zewnetrznych, tworzacych sieci powiazan. A. Kaleta [2013] pisze nawet o pry-
macie orientacji zewnetrznej nad wewnetrzna. Otoczenie ksztaltuje mozliwosci
przedsi¢biorstwa, ktore w coraz mniejszym stopniu zaleza od jego wiasnych atutow.
Interakcje pomiedzy elementami wewngtrznymi a zewnetrznymi stanowig o przed-
sighiorstwie 1 jego zdolnosci do istnienia oraz przetrwania. To za§ nawiazuje $ci-
Sle do strategii jako taczacej te elementy. Autor ten wskazuje, ze nalezy zachowaé
odpowiednie proporcje pomigdzy poswi¢caniem uwagi czynnikom endo- 1 egzo-
genicznym w strategi.

Powiazane z tym ujeciem, wydaje si¢ podejscie M. Koontza 1 C. O’Donnella
[1969, s. 520], opisujacych strategi¢ jako sposob reakcji na otoczenie 1 zachodzace
w nim zmiany, czy H. Mintzberga [1979, s. 25] opisujacego strategi¢ jako sposob
ustalenia mozliwie ustrukturyzowanych relacji z otoczeniem. Ksztattowanie zaso-
boéw 1ich powiazan stanowi dla nich istote strategii, nie zas jej efekt.

List¢ wykorzystanych na rys. 1.4 elementéw poszerzono w stosunku do zapro-
ponowanych przez H.J. Leavitta Krzyzanowski, 1994, s. 173] oraz A. Adamik
1 M. Matejuna [2012]. Przedstawiono na rys. 1.4 poszerzona koncepcje strate-
gii jako integratora wszelkich sktadowych organizacji, ale wlaczono tez elementy
otoczenia blizszego uznajac, ze otoczenie dalsze moze oddziatywaé na strategie
jednostronnie, niz strategia mogtaby je ksztattowacd, czy nawet skutecznie wigczac
w swoja formute. Oczywiscie wskazane na rysunku elementy i sktadowe organizacji
oraz otoczenia sg tylko pewnym wyborem ogdélnie obrazujacym tak widziana istotg
strategil. Niemniej wskazano, ze strategia faczy elementy pozostajace w ramach
organizacji 1 te, pozostajace poza jej obrebem.
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Rysunek 1.4. Strategia jako integrator elementéw otoczenia wewnetrznego
i blizszego organizacji

STRATEGIA ORGANIZAC])I

Struktura
organizacji
Jednostki
biznesowe

Kultura Zasoby
organizacji rzeczowe

Procesy Zasoby Motywacja
i dziatania finansowe i kontrola

Zasoby Wartosci
informacyjne niematerialne

Instytucje
publiczne

Organizacje Inni Lokalny
spoteczne interesariusze rynek pracy

Czynniki
spoteczne

Przetrwanie
przedsiebiorstwa

Przewagi
konkurencyjne

Zr6dto: opracowanie whasne.
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Nieco dalej idzie M. Moszkowicz [2005, s. 99]. Co prawda, réwniez uznaje
strategi¢ za koncepcje organizacji zasobow, ale wskazuje takze, ze chodzi o umozIi-
wienie dziatania przedsi¢biorstwa w okreslonym okresie 1 zakresie. Przedsi¢biorstwo,
zeby istnie¢ musi zawiera¢ odpowiednie 1 pozostajace w odpowiednich relacjach
zasoby. Zaznacza si¢ tu strategia jako ich spoiwo. Strategia to takze swiadome dzia-
tanie przedsi¢biorstwa i zdolnos¢ jego przetrwania. To tworzenie takiej struktury
elementéw wewnetrznych 1 zewnetrznych, ktéra umozliwi mu przetrwanie w §ro-
dowisku konkurencji. To za$§ odpowiada na pytanie, po co jest strategia, czy ist-
nieje celowos¢ jej tworzenia, co zdaje si¢ niezwykle waznym elementem jej istoty.

Jest to jednak stosunkowo statyczne ujecie strategii zaktadajace, ze jej istota
jest odpowiednie dla przetrwania w konkurencyjnym srodowisku faczenie elemen-
tow, ktore z zalozenia nie sa, przynajmniej sytuacyjnie, dynamiczne. Strategia jest
tu raczej odpowiednio ustawionym planem do fotografii, za§ zmiany zaktadaja
reorganizacj¢ uktadu poszczegdlnych elementéw 1 ponowne ich, juz w nowej konfi-
guracjl, scalenie strategia. Istota strategii moze by¢ jednak takze koordynacja, wia-
zanie, taczenie 1 kierunkowanie czynnosci oraz zadan odznaczanych na osi czasu,
trwajacych i1 dziejacych si¢, wykonywanych rownolegle i w odpowiedniej chrono-
logii (rys. 1.5). Nawiazuje to do teorii behawioralnej strategii, a takze postrzega-
nia jej jako ciagu decyzji.

Rysunek 1.5. Strategia jako nadawanie kierunku dziataniom i ich koordynacja

Dziatania
(%]
g R >
- %(‘ @03
. &
% &
\]
Odchylenie od kierunku Strategiczny «  Odchylenie od kierunku
strategicznego - kierunek - strategicznego

Zrédto: opracowanie wlasne.

Ujecie to wskazuje role strategii 1 kierunkowanie rozwoju organizacji przez
zarzadzanie strategiczne [Kaleta, 2013, s. 28-32]. Istota strategii przedstawiona
na rys. 1.5 jest nie tylko nadawanie ogélnego kierunku dziataniom uj¢tym na osi
czasu, ale tez ograniczanie ich 1 aktywne sterowanie w pozadanym kierunku stra-
tegicznym, co moze dotyczy¢ nie tylko dziatan, ale tez podejmowanych decyzji.
Pomimo tego, ze jest to ujecie dynamiczne, to sama strategia jest statyczna i biernie
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nadaje kierunek dziataniom oraz decyzjom, raczej je ograniczajac w zakresie przy-
jetych ram 1 kierunku, anizeli aktywnie na te dziatania wptywajac. Ujecie strategii
przedstawione na rys. 1.5 wskazuje takze na dogmat przysztosci, o czym wspo-
mina takze A. Kaleta [2013, s. 63], piszac, ze jest to jedyna koncepcja zwiazana
z zarzadzaniem, zorientowana na przysztos¢, czy M. Moszkowicz [2002], ktory
popiera tez¢ A.D. Chandlera, ze strategia jest zarzadzanie zasobami w celu osig-
gnigcia przysztych, zatozonych korzysci.

Gdyby jednak pdjs¢ nieco dalej 1 przyjaé, ze organizacja jest nieregularna bryta,
do ktorej przyktadane sa wektory sity na nia oddziatujace, to strategia bytoby ich
takie ujecie, koordynacja i wyznaczenie pozadanych kierunkow, zwrotow, sit 1 punk-
tow przytozenia, by organizacja mogta meandrowac w konkurencyjnym $rodowi-
sku. Strategia mogtaby tu by¢ zaréwno wyznaczonym kierunkiem 1 odpowiednia
do niego koordynacja wektorow, jak i reaktywnym dziataniem wobec np. wyko-
rzystywania pojawiajacych si¢ szans, czy unikania zagrozen.

Rysunek 1.6. Ujecie strategii jako koordynatora sit oddziatujacych na organizacje

—>»  Wektory dziatan interesariuszy

——>»  Wektory strategii

Zrédto: opracowanie wlasne.

Strategia jest tu zbiorem wektoréw wzmacniajacych (sytuacja B na rys. 1.6), prze-
ciwdziatajacych (sytuacja C na rys. 1.6), czy zmieniajacych (sytuacja A na rys. 1.6)
kierunek, zwrot wektoréw lub punkt przytozenia dziatan innych interesariuszy. Na
rysunku 6 wektory sily strategii (wektory strategii) zostaly przedstawione za pomoca
cienszych 1jasniejszych strzalek, zas wektory dziatan interesariuszy za pomoca grub-
szych 1 ciemniejszych. Strategia zaktada pierwotnie, zanim zacznie oddziatywac,
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znaczna swobod¢ dziatan wszelkich jednostek mogacych oddziatywaé na organi-
zacj¢. Moze tez wywodzi¢ si¢ z modelu politycznego, gdzie kazda z tych jednostek
ma wlasne wartosci, cele 1 plany, ktorymi si¢ kieruje, a strategia, poprzez oddziaty-
wanie na nie, zmienia wypadkowa dziatan 1 w efekcie popycha cato$¢ w okreslonym
kierunku. Jest wigc nie tylko nadaniem kierunku bryle — organizacji, ale takze sifa
sprawcza, pozwalajaca skupia¢ dziatania r6znych jednostek, co nawiazuje do beha-
wioralnego jej ujgcia. Moze dotyczy¢ zarowno dziatan w jej obrebie (sytuacja B1 G
narys. 1.6), jak 1 oddzialywaé poza nig (sytuacja A na rys. 1.6). Istota jest tu dokony-
wanie takiego wptywu na dziatania, by catos¢ przemieszczata sie w zamierzonym kie-
runku lub trwata w miejscu. Kierunek przemieszczania lub stagnacja sa $wiadomym
wyborem, a strategia kierunkuje zaréwno dziatania, jak 1 poprzedzajace je decyzje.

Bez wzgledu jednak na tak widziang istotg strategii, pojawia si¢ kwestia celowo-
$ci jej istnienia, co mogloby wiele wnies¢ do proby wyjasnienia, czym jest. Strategia
bywa przeciez takze refleksja nad dynamicznie zmieniajacymi si¢ forma organi-
zacjl, jej zasobami 1 pozycja rynkowa [Mosakowski, 1993]. To za$ wskazuje, ze
kazda organizacja, nie tylko przedsi¢hiorstwo, funkcjonuje w warunkach mniejsze;j
lub wigkszej konkurencji [Schendell, 2005], co warunkuje przedsi¢hiorstwo 1 jego
strategi¢. Monopole, nawet te regulowane przepisami gwarantujacymi ich niemal
nienaruszalng pozycje rynkowa, powoli zaczynaja traci¢ swa moc, coraz mocniej
obawiajac si¢ konkurencji ze strony choc¢by start-upéw czy réznych innych mikro-
firm. Klienci moga przeciez zamawiac towary 1 ustugi poprzez szeroko rozumiany
internet, pomijajac granice panstw wyznaczajace zakresy oddziatywania prawa.
Co miato miejsce np. w przypadku portali gier hazardowych, dostaw muzyki, ustug
hotelowych itd. Nabywcy moga takze bardzo skutecznie postugiwac si¢ substytutami,
pomijajac ofert¢ duzych korporacji o de facto monopolistycznym, a przynajmnie;j
oligopolistycznym charakterze, jak cho¢by wykonywanie rozméw w potaczeniach
mi¢dzynarodowych z pominigciem sieci telekomunikacyjnych. To zas wskazuje, ze
jedna z desygnat strategii, tworzacych jej istote jest kierunkowanie dziatania organi-
zacji ku tworzeniu przewag konkurencyjnych 1 wskazywaniu na mozliwosci odroz-
niania oferty. Obie te kwestie dotykaja zaréwno srodowiska konkurencyjnego, jak
1 konkurowania z wszelkimi organizacjami mogacymi skutecznie tworzy¢ produkty
1 ustugi, ktore nabywcy beda z jakichs przyczyn preferowaé. W warunkach nadmiaru
niejasnych dla nabywcow 1 kontrahentow réznic objawiajacych si¢ np. szerokoscia
oferty wielu dostawcow, jednak o niejasnych cechach réznicujacych [Mocker, Ross,
2017] powstaje potrzeba nie tylko jej upraszczania, ale tez unikania zbyt skompli-
kowanych systemoéw zarzadzania, portfeli produktowych oraz niejasnych réznic.
Odrdéznianie si¢ moze stanowic o przetrwaniu przedsi¢biorstwa, cho¢ niczego w tym
wzgledzie jednak nie gwarantuje [Prahalad, Ramaswamy, 2004, s. 120]. Nie ulega
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jednak watpliwosci, ze to wazne zagadnienie strategiczne, cho¢ trudne do two-
rzenia 1 zarzadzania [Nogalski, Wojcik-Karpacz, Karpacz, 2006]. Wymaga ono
bowiem tego, by odmiennos¢ uznawali 1 doceniali klienci oraz by byta ona relatyw-
nie trudna do kopiowania, a nawet nasladowania [Kaleta, 2006]. Strategia bytaby
wigc takim ujeciem zasobow i dziatan, ktore tworzylyby unikalno$¢ w mozliwie
dtugim horyzoncie czasowym. Zwlaszcza, ze przed strategia stawiany jest obecnie
wiele wymagan w zakresie sprawczym i celowym, jak tworzenie unikalnych produk-
tow 1 ustug, tworzenie unikalnych wartosci dla klientow [Hall, 1993; Kaleta, 2006],
rozwoju, faczenia, tworzenia, poprawy skutecznosci i efektywnosci kanatow dystry-
bucji 1 komunikacji z klientami [Kramer, Tachilzik, Bongaerts, 2017], czy tworze-
nie, wyszukiwanie, rozwdj 1 zagospodarowywanie obecnych oraz nowych obszarow
rynku 1 nisz rynkowych wpltywajacych na poprawe 1 wzrost wynikow, przychodédw,
zyskow [Rosenberg, Caldart, Seager, 2017].

Kwesti¢ strategii jako katalizatora rozwoju przedsi¢ghiorstwa podkresla wielu
autorow. Czy to poprzez zarzadzanie 1 orchestrating zasobami takimi jak np. pracow-
nicy, kultura organizacji i relacje z interesariuszami [Hickman, Silva, 2017, s. 41],
poszukiwanie nowych mozliwosci rynkowych, akwizycje i rozw6j relacji z otocze-
niem [Yip, 1982], czy tez odnowe 1 podwazanie istniejacego stanu rzeczy [Betz,
Cyfert, 2017, s. 19-20, 147]. Wzrost 1 rozw6j moze takze nastgpowac przez doko-
nywanie odpowiednich modyfikacji, za$ strategia mogtaby by¢ koncepcja mniej
lub bardziej gtebokich zmian przeprowadzanych z mysla o przysztosci organiza-
cji [Betz, Cyfert, 2017; Brown, Eisenhardt, 1998]. Zmiany moga tu by¢ dostoso-
wawecze 1 wyprzedzajace zdarzenia rynkowe, adaptacyjne lub zamierzone, ciagle
1 sytuacyjne, planowe i nieplanowane. Strategia jest koncepcja zmiany, co zreszta
odpowiada wspoétczesnemu paradygmatowi strategicznemu, ktory zaktada zmiang
jako stan ciagly organizacji, a to powinno wptywac na strategi¢. Jednak strategia
jako inspirator zmian zaktada, ze zmiana jako taka staje si¢ zamierzona i zapla-
nowana, wlaczona do strategii 1 konstrukeji przedsi¢biorstwa. Jest to zamierze-
nie, co do samej zmiany, nickoniecznie za$ co do jej kierunkow [Gemici, Alpkan,
2015]. Okresla zrodta inspiracji zmian 1 obszary, w ktérych powinny one nastepo-
wac, nie zawsze zas$ to, co w wyniku zmiany powinno powstawac [Keupp, Palmie,
Gassmann, 2011]. Strategia jako inspirator zmian to sklfonno$¢ do podwazania
istniejacego stanu rzeczy, ucickania od przesztosci 1 terazniejszos$ci w kierunku
przysztosci, choc¢by niedookreslonej i niejasnej. Jesli nie jest to jednoznacznie okre-
§lone, to przynajmniej wystepuje w domniemaniu zatozenie zamierzonego dziata-
nia 1 dalekosi¢znej idei oraz rynkowego przetrwania i rozwoju.

Rozwazania nad strategia cickawie podsumowuje A. Kaleta [1998]. Wska-

zuje na konieczna jej orientacj¢ na zmiany w miejsce koncentracji na stabilizacji,
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klarownosci 1 wyrazisto$ci w miejsce rozmycia 1 niedookreslonosci, na srodowisku
zewnetrznym 1 czynnikach egzogenicznych w miejsce wytacznie endogenicznych,
a takze na wizjonerstwie w miejsce pragmatyzmu 1 odwagli w miejsce poprawnosci.

Istota strategii byloby wi¢c spojrzenie w przyszio$¢, okreslenie obszarow
zainteresowania organizacji obecnie 1 w przysziosci, powiazanie stanu obecnego
z przyszto$cia 1 stanem przysztym, swiadoma koncepcja koordynacji elementow
organizacyjnych oraz podejmowanych przez nie dziatan popychajacych organiza-
cj¢ w zamierzonym kierunku, co manifestuje si¢ osiaganiem zauwazalnej 1 cenionej
przez klientow odmiennosci, przewagi konkurencyjnej 1 rozwoju w zakresie roz-
nych wartosci, w tym takze tych o charakterze ekonomicznym. Strategia jest pomy-
stem unikalnej pozycji rynkowej oraz przeniesieniem organizacji w jej kierunku.

Przyjeto zatem nawiazujaca do nurtu behawioralnego strategii definicje, gdzie
jest ona ciagiem decyzji zapadajacych na réznych szczeblach organizacji, utrzy-
manych w pewnych wspolnych dla organizacji ramach, odnosnie do ich zakresu
1 przedmiotu, ktérego dotycza, w kierunku tworzenia przewag konkurencyjnych.
Definicja ta daje mozliwo$¢ przyjecia réznych podejsé do strategii [Mintzberg, Lam-
pel, Ahlstrand, 2005], ustalenia metod realizacji strategii [Kaleta, 2013], badania
sposobow ich postrzegania 1 prowadzenia badan na réznych szczeblach hierarchii
[Hambrick, 1980]. Istnieje takze mozliwos¢ przyjecia zatozenia, ze kazdy z bada-
nych szczebli hierarchii ma wptyw na jej ostateczny ksztatt 1 na sposob, w jaki jest
realizowana. Definicja ta nie przyjmuje zatozenia normatywnego, ze wystepuja
wylacznie wybrane modele strategii dazace w jednym kierunku, ale daje mozliwos$¢
ich faczenia 1 zmian pod wplywem np. zachowan i interakeji ludzi oraz spotecz-
nego uczenia si¢ [Bandura, 1977], $wiadomosci strategicznej [Hambrick, 1981],
czy kultury organizacji [Denison, Mishra, 1995].

Takie ujecie istoty strategii nie zamyka oczywiscie rozwazan na ten temat,
a nawet powinny one by¢ dalej kontynuowane. To raczej autorski wyboér z catego
wachlarza rozwazan na temat istoty, celu istnienia, czy zasadno$ci zajmowania si¢
strategia jako zjawiskiem, czy terminem. Niemniej, w $wiadomosci rozlicznych
tego ograniczen, dla dalszych rozwazan przyjeto taka jej ogolna definicje 1 ujecie
istoty strategii.

1.2. Typologie podejs¢ do strategii
Wskazana istota strategii nie opisuje jednak réznorodnosci w podchodzeniu do

niej na gruncie teorii i praktyki zarzadzania. Kazda z wymienionych desygnat opi-
sujacych jej istotg moze przeciez wystepowac z réznym natezeniem. Dalekosi¢znosé
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moze dominowac¢ nad $wiadoma koordynacja elementéw endo- 1 egzogenicz-
nych wobec organizacji lub to wiasnie zasoby beda wiodly prym nad koordynacja
dziatan czy rozwojem wartosci np. ekonomicznych. Podejsicia do strategii dotycza
w duzej mierze postrzegania wagl wymienionych juz desygnat ksztattujacych jej
istote w konstrukcji catej strategii 1 ich wplywu na budowanie przewag konkuren-
cyjnych. Istota strategii wskazuje na r6zna geneze elementow ja opisujacych 1 sita
rzeczy nakazuje spojrze¢ na nia w co najmniej kilku réznych ujeciach, co jest dyle-
matem zaréwno z naukowego, jak 1 mocno praktycznego punktu widzenia [Collis,
Ruckstad, 2008]. Strategia moze wi¢c by¢ np. planem rozwoju, cksploatacja lub
pozyskaniem przewag, tworzeniem rozbudowanych relacji z otoczeniem (np. koope-
rencja [Cygler, 2009]), czy tez biernym poddawaniem si¢ przysztym zdarzeniom.
Mozna odnies¢ wrazenie, ze niemal wszystko moze stanowi¢ o tworzonej przez
strategi¢ przewadze konkurencyjnej lub jej braku. To potwierdza, ze réznorodnosé
w sposobach tworzenia przewag konkurencyjnych ustala, cho¢ ptynne, to jednak
granice pomi¢dzy podej$ciami, ujeciami 1 typami strategii.

Tabela 1.2. Typologie uje¢ (szkét) strategii

Autorzy Logika strategii Typologia ujec¢ (szkét) strategii

H. Mintzberg [1990]
H. Mintzberg, ). Lampel,
B. Ahlstrand [2005]

Wykorzystanie wiedzy (preskryptywna

i deskryptywna), kontekst, determinizm
i rekacja na poziom dynamiki otoczenia,
zakres badan

Planistyczna
Pozycjonowania
Projektowania
Przedsiebiorcza
Kognitywna
Uczenia sie
Ewolucyjna
Kulturowa
Srodowiskowa
Konfiguracyjna

J. Niemczyk [2013]

Punkt wyjscia, sposéb osiggania renty
ekonomicznej

Planistyczna
Pozycyjna
Behawioralna
Ewolucyjna
Zasobowa

W. Czakon [2012]

Punkt wyjscia

Innowacyjno-przedsiebiorcza

Sieciowa
R. Krupski [2009] Kontekst otoczenia, swoboda Elastyczna
podejmowania decyzji
K. Eisenhardt, Kontekst, postrzeganie otoczenia, Pozycyjna
D. Sull [2001] sposéb reakcji na szanse i zagrozenia Zasobowa

Prostych regut

A. Stabryta [2005]

Kontekst, zastosowanie w praktyce
biznesu

Planistyczna
Pozycyjna
Integratywna
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Autorzy Logika strategii Typologia ujec (szkdt) strategii
M. Bratnicki, Punkt wyjécia dla strategii, sposéb Zasobowa
P. Zbierowski [2013] uwzgledniania otoczenia, kontekst Przedsiebiorcza
strategii Przysztosciowa
Rynkowa
Interesariuszy
Pozytywna
K. Obtéj [2007] Formalizacja strategii, punkt wyjscia dla | Planistyczna
strategii Ewolucyjna
Pozycyjna

Zasobdw i uczenia sie
Prostych regut
Opcji realnych

J. March [1991], Kontekst otoczenia i sposéb Relacyjne (zblizone do systemowych)
A. Zakrzewska- budowania relacji z otoczeniem, Ambidextrity
-Bielawska [2014b, koegzystencja dziatan eksploracyjnych
2017,2018] i eksploatacyjnych
R. Whittington [2006] Kontekst, determinizm otoczenia, punkt | Klasyczne (planistyczne i pozycyjne)
wyjécia strategii Zasobowe
Ewolucyjne
Systemowe
t. Sutkowski [2007] Proces decyzyjny Planistyczne
Ograniczonej racjonalnosci
Interpretatycyjne
Radykalne

Zrédto: opracowanie whasne.

W kolumnie (tab. 1.2) ,logika strategii” postuzono si¢ wskazywanymi w litera-
turze kryteriami opisu 1 kierunkéw badan nad podej$ciami do strategii 1 ich cha-
rakterystyka [Elfring, Volberda, 2001; Kozminski, 2004; Pettigrew, 1990; 1992;
Van de Ven, 1992], czyli kontekstu, punktu wyjscia i tresci strategii, wykorzystywa-
nej wiedzy oraz procesu decyzyjnego. Wykazane w tabeli typologie zapewne nie
wyczerpuja ich bogactwa w literaturze, jednak przyjeto, ze wskazuja one na ich
powtarzajace si¢ u autorow ujecia, co pozwala identyfikowac¢ ujecia bardziej niz
inne utrwalone w pismiennictwie 1 badaniach. Przyjeto, ze Zrodtami beda spoj-
rzenie przedstawione przez H. Mintzberga 1 in. [2005] oraz kolejne opracowania
odnoszace si¢ do zaproponowanej przez tych autoréw typologii podejsé¢ do strate-
gii. Opracowania te redukuja lub poszerzaja typy ujec strategii, co stanowi¢ pod-
stawe do ustalenia przyjetych w niniejszej pracy podejs$é (szkot) strategii.

Podejscia (tab. 1.2) r6znia si¢ niekiedy istotnie od siebie, nadajqc strategii
rozne desygnaty 1 tym samym nakazujac widzenie strategii jako réznych termi-
noéw, w rézny sposob zwiazanych z organizacja 1 zarzadzaniem. Bez watpienia
wytaniaja si¢ z nich jednak pewne nurty w mysleniu o strategii, nazwane pozniej
ujeciami lub szkotami strategii. Ich rézne typologie, a nawet, jak mozna znalez¢
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w niektorych Zrédtach literaturowych, klasyfikacje, maja cz¢sto odmienny charak-

ter — od rozbudowanych 1 wielowatkowych, po mocno syntetyczne.

Tabela 1.3. Szkoty (ujecia) strategii wedtug H. Mintzberga, J. Lampela, B. Alhstranda

Lp.

Szkota (ujecie)
strategii

Krétka charakterystyka

Forma strategii

Wybrani autorzy
krytycznie i twérczo
kierunkujacy podejscie
i wybrane Zrédta

Szkoty preskryptywne
(kryterium réznicowania jest sposéb tworzenia strategii oraz sposéb budowania przewag konkurencyjnych)

1.

Szkota
projektowania

Formutowanie strategii
jako proces twdrczy,
niesformalizowany.
taczenie sztuki i strategii

Ogdlny obraz, projekt

R.L. Martin [2009],
H. Mintzberg [1990]

2. | Szkota Formutowanie strategii Plan lub plany (warianty H.I. Ansoff [1988],
planistyczna w sposéb sformalizowany, | planéw) J. Rokita [2009],
uprocesowiony R. Krupski [2009]
3. | Szkota Formutowanie strategii jako | Ogélne, generyczne, M. Porter [1998],
pozycjonowania efektu obliczen i analiz identyfikujace pozycje T. Davenport
na konkurencyjnym rynku | [Davenport, Harrris,
2007], M. Romanowska
[Gierszewska,
Romanowska, 2002],
J. Rokita [2005].
Szkoty deskryptywne
(kryterium réznicowania jest sposéb, w jaki faktycznie strategia zostata stworzona)
4. | Szkota Strategia jako wizja i efekt | Ogdlna wizja, niekiedy M. Bratnicki [2001,
przedsiebiorcza oddziatywania przywddcy wytacznie w formie 2003]
werbalnej
5. | Szkota Strategia uwzgledniajaca Mapy, schematy, ogdlne A. Tversky, D. Kahneman,
kognitywna procesy myslowe ramy koncepcji [1979; Kahneman 2013]
decydentéw, sposoby
myslowych analiz danych
6. | Szkota uczenia sie | Strategia jako Dotyczy dowolnie J.B. Quinn [1980],
efekt oddziatywania sformutowanej strategii. | I. Nonaka, H. Takeuchi
i uwzgledniania wptywu Brak wskazéwek dla [1995], A. Sopinska,
zdarzen na procesy wiodace | ustrukturyzowanego P. Wachowiak [2006],
oraz ich doskonalenie dokumentu strategii P. Senge [2006],
C. Argyris, D. Schon
[1996].
7. | Szkota sitowa Strategia jako efekt Manifest, program, plan, | I. MacMillan [1978],
(ewolucyjna’) negocjacji i relacji mapa powiazan i relacji A. Pettigrew [2003]
pomiedzy grupami
intereséw oraz réznych
polityk prowadzonych przez
osoby i organizacje
8. | Szkota kulturowa | Strategia jako efekt Zestawy norm i wartosci | G. Hofstede [2011],

procesu kolektywnego
ustalania kierunku. Wptyw

i odbicie kultury organizacji
w formie strategii

organizacji i w organizacji
oraz zatozen kulturowych

E. Shein [2010],

B. Nogalski [1998]

J. Rokita [2005],

G. Aniszewska [1999]
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Wybrani autorzy
Lp. Szkofa (u;gge) Krétka charakterystyka Forma strategii 'kry tyczf"e ! twor'clzo'
strategii kierunkujacy podejscie
i wybrane Zrédta
9. | Szkota Strategia jako efekt Opis roli w ekosystemie, H. Sherman, [1966],
$rodowiskowa reakcji na zmieniajace opis zasad wspétdziatania | ). Jezak [2013], J.F. Moore
(sytuacyjna, sie otoczenie, pewien z otoczeniem, ew. [1996], G. Morgan
dostosowawcza, determinizm otoczenia, ksztattowanie otoczenia [2013], M.). Smith
ewolucyjna) system otwarty [1984], F. Fiedler [1981],
P.R. Lawrence, [1974]

Szkoty kontekstowe
(wiodacym kryterium jest podziat strategii na istotne zmienne reagujace zmiang konfiguracji na zmiany
w elementach tworzacych szeroko rozumiany kontekst otoczenia)

10. | Szkota Formutowanie strategii Podzielona na liczne A. Chandler [1990],
konfiguracyjna (ale tez catej organizacji) mniejsze dziatania i opisy | P. Ptoszajski [2005],
w odniesieniu do kontekstu | rél elementéw organizacji, | K. Perechuda [1999,
elementéw tworzacych liczne warianty ich 2000]
otoczenie zewnetrzne kombinacji i liczne
i wewnetrzne, oraz strategie uzaleznione
dostosowujace jg do zmian | od konfiguracji
w konfiguracji zmiennych elementéw otoczenia.
istotnych dla organizacji Uwzgledniajaca
adhokracje i systemy
chaotyczne

" Strategie czy szkoty ewolucyjne w strategii to, choé pewnie upraszczajac, takze strategie kroczace czy wyta-
niajace sie.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Mintzberg, Lampel, Ahlstrand, 2005].

Stosunkowo rozpowszechniona w literaturze jest typologia (cho¢ sami jej
autorzy twierdza, ze jest to klasyfikacja) zaproponowana w opracowaniu Strategic
Safari. A Guide Tour Through the Wilds of Strategic Management, ktérego autorami sa
H. Mintzberg, B. Ahlstrand 1 J. Lampel [2005, s. 5]. Nazywaja je szkotami (schools)
strategil 1 w cickawy sposéb opisuja ich w duzej mierze roztaczne charakterystyki
(tab. 1.2). Odniesienia do tego podziatu mozna znalez¢ takze w opracowaniach
M. Romanowskiej, A. Sopinskiej, E. Stanczyk-Hugiet, M. Moszkowicza, A. Sta-
bryty, R. Krupskiego, K. Obtoja, R. Borowieckiego, M. Bratnickiego, W. Czakona,
J- Niemczyka, B. Nogalskiego 1 wielu innych autoréow. Do tego podziatu nawiazuja
autorzy wykazani w tab. 1.1, a kolejni rozwijaja go, niejednokrotnie wywodzac
z niego podziat o innym kryterium konstruktywistycznym (tab. 1.2). Trudno jednak
jednoznacznie stwierdzié, czy buduja oni to na bazie typologii H. Mintzberga i in.
[2005], czy tez znacznie wczesniej zauwazyli mozliwosci takiego podziatu. Zain-
teresowanie badaczy terminem ,,strategia” znacznie bowiem wykracza poza czas,
kiedy to Strategic Safari... zostato napisane.

H. Mintzberg 1 in. [2005] proponuja podziat i uporzadkowanie uje¢é (nurtow,
szkot) w mysleniu o strategii, przechodzac od preskryptywnych kierunkéw poszuku-
jacych najlepszego, czy ,,optymalnego” sposobu stworzenia strategii do opisow, jak
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strategie faktycznie wygladaja i co jest ich wiodacym filarem myslowym. Uwzgled-
niaja takze kierunki w sposobach postrzegania wiodacych elementéow wptywaja-
cych na strategie.

Roéwnie sugestywne 1 przydatne w porzadkowaniu myslenia o strategii (i po$red-
nio takze organizacji) oraz jej ontologii 1 epistemologii sa takze typologie propo-
nowane przez polskich autorow wykazanych w tab. 1.2. K. Obté;j [2007, s. 56]
wymienia szkoty planistyczna, ewolucyjna, pozycyjna, zasobow, uczenia si¢ 1 umie-
jetnosci, prostych regut 1 realnych opgji (tab. 1.2). Nie dzieli on szkoét na preskryp-
tywne 1 deskryptywne, lecz w naukowo uzasadniony sposob faczy te dwa nurty
w kazdym z zaproponowanych typow.

Szkota planistyczna opiera si¢ na uporzadkowanym, racjonalnym i w mniej-
szym badz wigkszym stopniu sformalizowanym procesie tworzenia strategii jako
planu. Jako odpowiedzialnych za tak powstata strategi¢ wskazuje on kierownic-
two, a w szczegodlnosci zarzady przedsi¢biorstw. Zaznacza takze watek realizacji
strategii piszac, ze w planie powinny by¢ zawarte wyrazne wskazowki dotyczace
konkretnych zadan, oczekiwanych wynikéw, horyzontéow czasowych 1 oséb badz
stanowisk odpowiedzialnych za osigganie ustalonych celow. Strategia w formie
planu powinna by¢ bowiem gotowa do wdrozenia w chwili jej powstania. Wraz
ze zmiang paradygmatow zarzadzania w kierunku ograniczonej racjonalnosci
decydentow 1 zmiennosci otoczenia oraz organizacji, zauwazono jednak niedo-
statki szkoly planistycznej.

Szkota ewolucyjna zaktada znaczna nieracjonalnosé¢ w podejmowaniu decy-
zj1 odnosnie do ksztattu strategii. Wynika ze $cierajacych si¢ ze soba wizji roz-
nych grup interesu pozostajacych zaréwno wewnatrz organizacji, jak i poza nig.
Mozna tu znalez¢ odniesienia do koncepcji J.G. Marcha 1 J.P. Olsena [2005]
1 politycznego modelu organizacji czy podejmowania decyzji, a nawet przyjmo-
wania przez tych autoréw przypadkowosci w obieraniu kierunkéw strategicz-
nych, czego alegoria ma by¢ model kosza na $mieci. Strategia jest emergentna
wobec czynnikow ja warunkujacych, zaréwno zamierzonych, jak i dokonujacych
si¢ samoistnie. Jest kroczaca w blizej niesprecyzowanym kierunku, jednak jest
to jej zamierzeniem Jest takze pewnym upowszechnionym i przyjetym, swiadomie
badz nie, standardem zachowan organizacji. W pewnym sensie mozna tu takze
wpisac ujecie K. Krzakiewicza [2006].

Szkota pozycyjna oscyluje wokét dowolnie rozumianej, trwatej, ale réwniez
chwilowej przewagi konkurencyjnej. Mozna tu odnalez¢ watki analizy konteksto-
wej, jako ze o tym, co jest przewaga, a co nie decyduje charakter sytuacji, w ktorej
organizacja si¢ znalazta. Szczegdlnego znaczenia nabierajq tu rozliczni konkurenci
1 dostawcy substytutow, bo to bowiem do nich przewaga bedzie si¢ przede wszystkim
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odnosic¢. Positkujac si¢ generycznym modelem strategii M. Portera, umiejscowione
w granicach tej szkoly strategie odnosza si¢ przede wszystkim do redukcji kosztow
1 posrednio cen oraz szeroko rozumianego réznicowania.

Szkota zasobow, uczenia si¢ 1 umiejetnosci dotyka takze kwestii przewag kon-
kurencyjnych, jednak wywodzi je posrednio z zasobow, a bezposrednio z umie-
jetnoscl ich odpowiedniego organizowania. Zdaniem K. Obtoja, to potencjalnie
znacznie pewniejsze zrodlo przewag, anizeli sytuacyjnie nizsze koszty czy roz-
nicowanie. Mogtyby one by¢ cenne, gdyby byty kompetencja 1 zdolnoscia do
ciaglego obnizania kosztow ponizej konkurencyjnych, czy innowacyjnosci prowa-
dzacej do réznicowania. Moga tez prowadzi¢ do tworzenia bi¢ckitnych oceandw;,
wprowadzajac zupetnie nowe obszary konkurowania, czy sprytnie wymykajac si¢
konkurencji poprzez inne, subiektywnie ciekawsze i lepsze produkty oraz ustugi.
Mozna to zauwazy¢ w przypadku przynajmniej cz¢sci produktow oferowanych
przez Apple, Reserved czy Opla. W kazdym z tych przypadkéw trudno mowic
zaréwno o przywodztwie kosztowym czy przetomowych wynalazkach. Sa przeciez
dostepne produkty tansze, a spetniajace zblizone potrzeby. To bardziej umiej¢tne
organizowanie niemal ogbélnodost¢pnych zasobow w cickawe 1 inne niz dotychczas
formy oraz konfiguracje. To takze, jak cho¢by w przypadku Apple, umiejetnosé
zastrzegania praw do nich' i ich obrony. Potaczenie zasobéw, wiedzy i umiejetnosci
oraz uksztaltowane na tym gruncie kompetencje organizacji i zdolnos$¢ wykorzy-
stania wszelkich dobr materialnych i1 niematerialnych stanowi tu podstawe oraz
gtoéwny watek strategii. Nieco inny wymiar nadaje szkole zasobowej K. Krzakie-
wicz [2006], wlaczajac w jej ramy kulture organizacji, ktora to K. Obtéj widzi
w szkole ewolucyjnej. W obu przypadkach argumenty sa dos¢ przekonujace, co
tym bardziej podkresla potrzebe prowadzenia badan nad szkotami strategii 1 ich
desygnatami poj¢ciowymi.

W szkole prostych regut mozna odnalez¢ watki wywodzace si¢ ze szkoty ewo-
lucyjnej, jednak potaczone sa one ze strategiami zasobowo-kompetencyjnymi. Tu
bowiem strategia to umiej¢tno$¢ wyszukiwania szans 1 obserwacji mikrozmian
w otoczeniu. Badacze bifurkacji i teorii chaosu w zarzadzaniu ksztattowali zatoze-
nia oraz ramy tej szkoly strategii. Odniesienia mozna znalez¢ m.in. u L. Stewarta
[1994], R. Krupskiego [1999, 2010] czy K. Perechudy [2000]. Od momentu
odnalezienia niedostrzeganej przez innych okazji i umiejetnego jej wykorzysta-
nia, strategia opiera si¢ juz na prostych zasadach, kilku procesach 1 nieskompliko-
wanych czynnosciach.

I Zastrzezeniem patentowym objeto np. zaokraglone rogi urzadzen i ikon w aplikacjach, co trudno

uzna¢ za wynalazek, a nawet powazniejsza innowacj¢. Amerykanskie Biuro Patentowe — US Patent
and Trademark Office — nadato mu numer US D670,2868S.
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Szkota opcji realnych jest réwniez odpowiedzig na chaotyczne i ztozone otocze-
nie generujace szanse badz zagrozenia w trudny lub niemozliwy do przewidzenia
sposob. Liczy si¢ tu nie tylko samo zdarzenie 1 opcja na rynkowa okazje, ale takze
kontekst zmiennych, ktore je okreslaja. K. Obtoj opiera to podejscie na niektorych
zalozeniach teorii opcji realnych, a w szczego6lnos$ci na mozliwosci wielowatkowego
ksztattowania strategii przy jednoczesnym ustalaniu zmiennych, ktére moga wpty-
wac na kazdy z tych watkéw. Teoria opcji realnych 1 oparte na niej modele wycen
napotykaja jednak na liczne problemy w szerokim zastosowaniu, co przenosi si¢
zapewne takze na tak ujeta strategie. Chocby koniecznos$¢ przyjecia sztywnych
zatozen, ktorych uchylenie podwaza jednoczesnie caly model.

R. Krupski, J. Niemczyk 1 E. Stanczyk-Hugiet rozszerzaja t¢ typologie o szkote,
a moze raczej strategie elastyczne, z okazja rynkowa jako waznym elementem.
t.acza szkotly planistyczna, pozycyjna, jak rowniez, w jakims zakresie zasobowo-
-kompetencyjna, opcyjna 1 prostych regut. Na podstawie wlasnych badan, a takze
K. Krzakiewicza z zespotem stwierdzaja, ze o rozwoju ponad potowy matych 1 sred-
nich przedsi¢biorstw decyduja przypadkowe zdarzenia ptynace z otoczenia — od
nieprzewidywanych rozwigzan systemowych, po okazjonalnie tani zakup $rodka
trwatego. Prowadzi to do wzrostu sprzedazy, rozszerzenia dziatalno$ci lub zmiany
domeny strategicznej. Strategia zatem jest tu formutowana z wykorzystaniem reto-
ryki okazji. Opis przysziego dzialania oparty jest o zasoby, nie o produkty badz
rynki, zawiera takze warunki do wykorzystania okazji, dopuszczajac jednoczesnie
proste dziatania 1 kompleksowe zmiany przyjmujac ksztalt scenariuszy, czy okre-
§lania opcji. Laczy wezesniej wymienione szkoly strategii, ksztattujac jednoczesnie
zupelnie nowe podejicie.

.. Sutkowski [2007] nawiazuje do podejscia do strategii w okreslaniu para-
dygmatéw w naukach spotecznych: funkcjonalnego 1 interpretatywnego. Propo-
nuje on podzial na cztery podejscia (tab. 1.2). Paradygmat funkcjonalny mozna
odnalez¢ w podej$ciu planistycznym 1 ograniczonej racjonalnosci. W pierwszym
strategia jest obicktywnym planem i procesem, w drugim obicktywne dane 1 ich
analizy determinuja strategi¢ oraz dziatania. Podejscie interpretacyjne i radykalne
okreslaja strategie jako wypadkowa oddziatywan réznych grup interesu, a nawet
zupetnie przypadkowe kierunki dziatan. Mozne je odniesé¢ do paradygmatu inter-
pretatywnego, okreslajacego wole 1 opini¢ jednostki lub grupy 1 jej wplyw na sys-
tem, a w tym przypadku na strategie.

Wskazane przez J. March i rozwijane np. przez S. Cyfert, Z. Krzakiewicza
1 A. Zakrzewska-Bielawska ujecie ambidextrity, nawiazujace do zdolnosci dynamicz-
nych organizacji [Teece, Pisano, Shuen, 1997] faczy podejscie ewolucyjne, zaso-
bowe 1 prostych regut, cho¢ nadaje im charakter dynamiczny, w odréznieniu od
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statycznego opisujacego zasobowe [Stanczyk-Hugiet, 2013]. Dynamiczne zdol-
nosci organizacji wiaza si¢ z powstawaniem 1 doskonaleniem rutyn organizacyj-
nych 1 budowaniem wiedzy oraz orientacja na efektywnos¢ [Helfat, 1997], ale tez
powstawaniem chwilowych przewag konkurencyjnych, prostymi regutami i deter-
minizmem otoczenia [Eisenhardt, Martin, 2000]. Zdania autoréw sa wigc podzie-
lone 1 nie daja jednoznacznego ustalenia, czy ambidextrity odnosi si¢ do stabilnego
otoczenia 1 budowania stabilnych systemoéw oraz trwatych przewag konkurencyj-
nych wywodzacych si¢ z samej organizacjiijej zasobow, czy tez do zmiennego oto-
czenia 1 jego silnego wptywu na organizacje, a takze chwilowych przewag.

Pomimo wymienionej réznorodnosci szkét strategii nasuwa si¢ obserwacja, ze
oscyluja one wokét kilku wiodacych kierunkéw ksztattujacych poszezegolne szkoty
czy podejscia do ksztattu, czy sposobu tworzenia strategii. Sg to:

* podejscie planistyczne (przewidywanie przysziosci, plan, planowanie, ciagtosc),

* podejscie ewolucyjne (efektywnosc, elastycznos$é, determinizm otoczenia),

*  podejscie pozycyjne (przewagi konkurencyjne, tworzenie barier, odniesienie
do konkurencji 1 innych interesariuszy),

* podejscie zasobowe (zasoby, wiedza, kompetencje 1 umiejetnoscl, organizacja
zasobow),

* podejscie prostych regut (ogdlne zasady, reguly 1 kierunki, elastyczno$¢ orga-
nizacji, efektywnosc).

Jako klasyczne ujgcia planistyczne, ewolucyjne, pozycyjne 1 zasobowe wska-
zuje A. Zakrzewska-Bielawska [2014b]. J. Niemczyk [2013a] zaweza je do trzech:
planistycznego, pozycyjnego 1 zasobowego, piszac, ze od lat 40, XX w. uksztatto-
waly si¢ tylko te trzy nurty. W poszerzonym ujeciu o podejscie ewolucyjne znaj-
duje to takze potwierdzenie w pogladzie R. Whittingtona [2006] (tab. 1.3), ktory
wyréznia te podejscia jako dominujace w typologiach szkot strategii. Zas uzupet-
nione o obserwacje M. Eisenhardt, D. Sull [2001] pozwala na uwzglednienie takze
strategil prostych regut.

Podejscia do strategii zaproponowane przez H. Mintzberga, J. Lampel
1 B. Ahlstrand [20035] (tab. 1.2) zredukowano jako cze¢sciowo objete innymi uje-
ciami. Szkotfa projektowania objeta jest planistyczna [Obtoj, 2007], pozycyjna
1 ewolucyjna odnosza si¢ do szkoty kognitywnej, uczenia si¢ 1 witadzy [Zakrzew-
ska-Bielawska, 2014], za$ prostych regut i zasobowa odnosza si¢ do przedsi¢bior-
czej, konfiguracyjnej, projektowania oraz kulturowej. Ostatecznie odrzucono
tez ujecie opcji realnych proponowane przez K. Obtoja jako stosunkowo nowe,
za$ o ktéorym sam autor pisze jako ,mikroszkoélce” strategii, nadajac jej cha-
rakter obserwacji wymagajacej pogtebionych badan. Odrzucono takze ujecie
przyszto$ciowe, przedsi¢biorcze, rynkowe, interesariuszy, pozytywne [Bratnicki,
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Zbierowski, 2013], innowacyjno-przedsi¢biorcze 1 sieciowe [Czakon, 2012;
Niemczyk, 2013], Podobnie odrzucono uj¢cie ambidextrity [ZakrzewskaBielaw-
ska, 2018] jako wzbudzajace wiele kontrowersji 1 pozostajace wciaz o nieustalo-
nej charakterystyce. Podej$cia do strategii wymagaja bowiem czasu, testowania
1 badan, by mozna bylo je uznaé za obowiazujace paradygmaty, teorie czy tez
elementy teoriotwércze [Camerer, 1985].

W tabeli 1.4 przedstawiono ramy czasowe ich okreslenia, a takze wiodacych

autorow kluczowych prac pionierskich odnoszacych si¢ do nich.

Tabela 1.4. Poszerzone ujecia podejs¢ do strategii wedtug R. Whittingtona

Klasyczne
Ujecie strategii (planistyczne Zasobowe Ewolucyjne Systemowe Prostych regut
i pozycyjne)
Tworzenie Sformalizowane Zalezne od Oparte na Wynik dziatan | Czesciowo
i realizacja przedsiebiorstwa | efektywnosci réznych sit sformalizowane,
strategii rézne oparte na
efektywnosci
Koncentracja Maksymalizacja Wewnetrzne Przetrwanie Zewnetrzne Przetrwanie,
uwagi zysku, procesy i zewnetrzne sity, zewnetrzne sity,
planistyczne poznawcze sity, rynki spotecznosci ustalone reguty
procesy postepowania
wewnetrzne
Procesy Analityczne, Rozwdj Ewolucyjne, Spoteczne Analityczne,
planistyczne kluczowych darwinizm spoteczne
kompetencji, i ewolucyjne
uczenie sie
Wptyw dziedzin | Ekonomia, Psychologia Ekonomia, Socjologia Ekonomia,
wiedzy i nauki | wojskowo$¢ biologia socjologia
Kluczowi Chandler, Ansoff, | Cyert, March, Hannan, Granovetter, Eisenhardt, Sull
autorzy, Porter, Pfeffer, Mintzberg, Freeman, Whitley
pionierzy Salancik, Barney, Pettigrew, Collis, Williamson,
Peteraf Nelson, Winter
Pojawienie sie | 60. XX w. 70. XX w. 80. XX w. 90. XX w. XX w.

Zréodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Whittington, 2006, s. 32-58].

W tym tez ujeciu beda dokonywane dalsze analizy w kontekscie realizacii stra-
tegil. Na ile poszczegdlne szkoty uwzgledniaja zdolnos¢ organizacji do jej wdro-
zenia i faktycznego dziatania. Za szczegodlnie wazka perspektywe przyjeto funkeje
sprzedazy w przedsi¢hiorstwie, z ktorej wywodzi si¢ grupa respondentéw przyje-
tych do badania. To zdolno$¢ do sprzedawania decyduje przeciez, czy strategie,
ale tez cata organizacja, sa zdolne do funkcjonowania 1 rynkowego przetrwania.
Poszczegdlne podejscia do strategii stana si¢ wi¢e fundamentem do rozwazan, jakie
cechy ma strategia uwzgledniajaca zdolno$¢ do jej realizacii.
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1.3. Podejscie planistyczne

Podejscie planistyczne w zarzadzaniu pojawito si¢ w latach 40. XX w., a za
okres koncowy jego pierwotnego ksztattowania przyja¢ mozna lata 1973-1974,
okres wzrostu inflacji na rynku USA [Wack, 1985] 1 poczatku kryzysu naftowego
lat 70. [Niemczyk, 2013].

Ujecie to nadal jednak stanowi obszar zainteresowania badaczy. Podnosza oni
kwestie doskonatosci antycypowania przysztych zdarzen rynkowych, dopasowywa-
nia do nich planu, celu 1 wzrostu rozlicznych miernikow skutecznosci, efektywnosci
itd. jako elementéw immanentnie powiazanych ze strategia. Od prac naukowych
[np. Romanowska, 2009], przez poradniki [np. Pyecha. Yount, Davies, Versteeg,
Segall, 2013], po dos¢ swobodne 1 poparte glownie wlasnym doswiadczeniem
1 obserwacjami publikacji autoréow, jak np. R. Christiansen [2012]. Nadrz¢dna
idea w podejsciu planistycznym do strategii pozostawata zdolnos¢ organizacji do
przewidywania zmian w otoczeniu, doskonalenia jakosci 1 skutecznosei decyzji
oraz zachowan strategicznych, co znajdowato odbicie w przyjmowaniu stosunkowo
odlegtych w czasie celu i planu. W ujeciu planistycznym to przede wszystkim plan
1 planowe podejscie do zarzadzania organizacja prowadza nie tylko do celu, ale
takze umozliwiaja jej trwanie w ogoéle [Weick, 1969]. Mozna bylo jeszcze do nie-
dawna odnies¢ wrazenie, ze zalozenie to nabrato cech paradygmatu naukowego,
niezmiennego, przynajmniej w jakims okresie [Mintzberg, 1979]. Cho¢ powsta-
watly inne koncepcje, jak mogtaby wyglada¢ mysl przewodnia istnienia organiza-
cji, to wlasnie planowanie znalazfo si¢ jako jedna z gtéwnych funkcji zarzadzania
wskazanych przez H. Fayola, co utrwalito si¢ rowniez wspoétczesnie. Pisze on, ze
plan 1 planowanie buduja tozsamo$¢ oraz jednosé, to za$ tworzy mozliwos$c sze-
rokiego spojrzenia na organizacje¢ [Fayol, 1949]. Literatura polska i zagraniczna
przedstawiajace strategi¢ jako plan sa niezwykle bogate, za$ wiréd autoréw znaj-
duja si¢ czotowe postaci nauk o zarzadzaniu. To bez watpienia niezwykle wazny
nurt w mysleniu o strategii 1 sposobach jej realizacji.

Wzmianki o szkole planistycznej w organizacji pojawiaja si¢ w publikacjach
z lat 40.1 50. XX w. T. Parsons 1 N. Smelser w 1956 r. odrézniaja organizacj¢ od
spolecznosci 1 grup poprzez to, ze ma ona cel, ku ktéremu zmierza. Ch. Perrow
[1970] opisuje organizacje z perspektywy dominujacego celu, co wkrotce staje si¢
desygnata organizacji w ogoéle [Zedeck, Blood, 1974]. Za organizacje s3 uzna-
wane zbiorowosci zmierzajace ku wspolnemu celowi, ktéry nie mogthy zostac
osiagniety przez indywidualnych aktorow. Model planowania w korporacji i two-
rzenia na tej podstawie strategii opisuje G. Steiner [1969]. B. Goetz [1949] pisze
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o planowaniu jako strategicznych wyborach (fundamental choosing). H. Koontz [1958]
definiuje planowanie jako swiadome kierunkowanie dziatan, by osiggac cele, czym
sprowadza planowanie do podejmowania decyzji. Zblizenie znaczeniowe podej-
mowania decyzji 1 planowania zaznacza si¢ w wielu publikacjach z tego okresu.
H. Ozbekhan [1969] okresla plan jako hierarchicznie zorganizowane dziatanie,
w ktorym rozne decyzje sa uporzadkowane funkcjonalnie. B. Loasby [1967] taczy
charakterystyczna dla szkoty planistycznej probe predykeji z decyzjami. Pisze, ze
planowanie jest niezb¢dne do spojrzenia w usystematyzowany sposob na przyszte
efekty obecnych decyzji, ale tez, jak przyszte zdarzenia wptywajq na obecne dzia-
tania. Szkota planistyczna wprowadza wigc diugi horyzont czasowy w ustruktury-
zowanym mys$leniu o organizacji 1 probie jej ksztattowania, zgodnie z obecnymi
zamierzeniami, jednak umocowanymi w przysztych wydarzeniach.

I. Ansoff, opisujac praktyki tworzenia strategii w duzych przedsi¢biorstwach
lat 50. XX w. dochodzi do wniosku, ze strategic powstaja, a decyzje strategiczne
zapadaja na podstawie usystematyzowanego procesu planistycznego [Ansoft, 1965;
1987]. Strategia jest tworzona jako dobrze ustrukturyzowany proces sktadajacy
si¢ z dwu podstawowych krokow, ustalania celow wynikajacych z misji organizacji
1 okreslenia planéw dotarcia do celow oraz wdrozenia strategii w organizacji, by
cele te osiagnac. Z celow, po wykonaniu wielu analiz, wylaniajg sie alternatywne
kierunki, ktore po kolejnych analizach ulegaja redukcji do tych najbardziej pozada-
nych. Zatem réwniez planowanie i strategie wskazuje jako ciag decyzji strategicznych.

N. Snyder 1 W. Glueck [1980] okreslaja planowanie jako czynnosci zwiazane
z okreslaniem z wyprzedzeniem, ktore dziatania 1 zasoby ludzkie 1 fizyczne beda
potrzebne do osiagania osadzonych w przysziosci celow, co oznacza ustalenie
alternatyw, dokonanie ich analizy oraz wyboér najlepszej. A.D. Chandler pisze,
ze strategia to proces ustalania relatywnie odlegtych w czasie celow, zamierzen
1 kierunkéw oraz odpowiednich do tego wytycznych, co do alokacji zasobow [za:
Grudzewski, Hajduk, 2001, s. 69]. R.L. Ackoff w pracy z 1973 r. [s. 36] uznaje
strategie za efekt planowania strategicznego. Jest ostatecznym planem 1 zestawem
celow o relatywnie diugim horyzoncie czasowym, szerokim zakresie funkeji reali-
zowanych w organizacji (w tym takze w przedsigbiorstwie) oraz wskazaniem $rod-
kow, ktorymi dalekosi¢zne cele beda osiagane. H. Koontz 1 C. O’Donelly [1976]
uznaja, ze strategia oznacza pojeciowo interpretatywne planowanie lub plan dla
dziatan organizacji w kontekscie jej otoczenia.

A. Stabryta [2000] zauwaza, ze strategia wyraza dtugoterminowe cele 1 daze-
nia organizacji. Aby je osiaggnac¢ tworzone sa plany odnoszace si¢ jednoczesnie
do takiej alokacji zasobow, by stato si¢ to mozliwe. T. Gotebiowski [2001, s. 23]
widzi strategi¢ jako plan powstaty w wyniku jego uprocesowionego formutowania.
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Powotuje si¢ on takze na funkcje kierownicze, wskazujac ich strategiczny charak-
ter, podkreslajac wsrdd nich w szczegodlnoscel wlasnie planowanie. W efekcie ich
wspoétdziatania powstaje plan strategiczny, ktory wraz z jego opisem, wyjasnieniami
1 projekcjami wynikow jest strategia.

H. Mintzberg [2013, s. 104] wskazuje, ze strategia to dekompozycja danych
historycznych 1 biezacych, wynikajacych z analizy otoczenia 1 organizacji oraz ich
synteza w formie prostej lub wazonej ekstrapolacji tych czynnikéw oraz ich wza-
jemnego wptywu. Powstata w ten sposéb, jest planem odzwierciedlajacym przede
wszystkim dane z poprzednich okreséw, cho¢ mozliwe jest takze wlaczenie wielu
nietypowych, czy dotychczas niewystepujacych zmiennych. Uwagi tego autora
sa tym bardziej cenne 1 ciekawe, ze zdawat on sobie sprawe z rozlicznych niedo-
skonatosci strategii jako planu, bedac jednoczesnie, jesli nie krytykiem, to przynaj-
mniej sceptykiem podejscia planistycznego. M. Lisinski [2004, s. 11], odwotujac
si¢ do czterech aspektow planowania strategicznego, za efekt tego planowania nie-
odmiennie uznaje powstata strategie. I to bez wzgledu na sposob strukturyzacji
procesu tworzenia tego planu. Czy to w ujeciu rezultatowym — wytwor procesu
planowania strategicznego, czynno$ciowym — zestaw czynnosci prowadzacych
do powstania planu, strukturalnym — strukturyzacja procesu, czy tez instrumen-
talnym — zestawu narzedzi wykorzystywanych w planowaniu. Za kazdym razem
efektem 1 celem jest dokument strategii. Nie ulega tu watpliwosci, ze przyjmuje
ona charakter planu, a wszelkie rozwazania autora stuza przede wszystkim upo-
rzadkowaniu 1 usprawnieniu samego procesu planowania strategicznego, daza-
cego do stworzenia strategii.

W ramach szkoty planistycznej obszarem analiz i badan jest takze planowanie
strategiczne jako sformalizowany proces tworzenia planu strategicznego oraz w ten
sposob skonstruowanej strategii [Romanowska, 2009, s. 23]. Poprzez ustalenie
celow oraz okreslenie sposobow ich osiagania powstaje strategia [Laughland, 2014;
Pearce, Robinson, 2012]. Autorzy, co do szczeg6idow podaja roézne etapy procesu
planowania strategicznego, jednak w ogélnym ujeciu sa zgodni, ze oprocz tego,
1z jest to proces sformalizowany 1 przynalezny najwyzszej kadrze menedzerskiej,
to takze zawiera w sobie etap analityczno-diagnostyczny, prognostyczny, ustalania
celéw 1 tworzenia planu strategicznego, wyznaczania mozliwych miernikéw 1 metod
wspierajacych jego realizacje, co niekiedy przyjmuje charakter celow 1 planow
czastkowych lub odpowiednich dla niektoérych jednostek w organizacji (rys. 1.7).
Bez wzgledu na to, jak ksztattowane sa podejscie 1 zestaw wyodrebnionych, szcze-
gbtowych dziatan w poszczegélnych etapach planowania strategicznego, zamyst
sztywnoscl procesu pozostaje niezmienny, co zbudowato znaczne srodowisko kry-
tyczne wobec planowania 1 strategii planistycznych w ogdle.
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Rysunek 1.7. Etapy planowania strategicznego

Dziatania . Ustalanie l%st/alamg )
analityczno-diagnostyczne Prognozowanie celéw i planu za’rozer; realizacji
planu

Zrédto: opracowanie whasne.

Nurt ten powotat lub zaadaptowat caty wiele narzedzi analitycznych 1 innych
wspomagajacych planowanie. Wymieniane sa tu analizy SWOT (TOWS), PEST
(PESTLE, PESTEL) Prestcom [Broderick, Pickton, 2001] czy Deeplist [Finlay,
2000]. Cho¢ w niektorych przypadkach, w zaleznosci od sposobu ich interpretacji,
wskazywane sa takze jako narzedzie szkoty pozycyjnej [Obl6j, 2007]. Sa tu takze
wymieniane metody scenariuszowe opierajace si¢ na intuicji, analizach trendow
1 tendencji [Gierszewska, Romanowska, 2009; Mesjasz, 2008; Sadler, 2003], ana-
liza luki strategicznej [Moszkowicz, 2005], a takze macierz Ansoffa [Pierscionek,
2007]. Na przyktad Z. Pierscionek, zaliczajac szkote pozycyjna takze do planistycz-
nej, rozszerza zakres stosowanych w tworzeniu strategii jako planu metod o cha-
rakterystyczne dla podejscia pozycyjnego. Nie mozna odméwi¢ temu stusznosci,
jako ze chocby intuicyjnie, ale takze racjonalnie analizujac mozliwosci 1 konstrukeje
poszczegodlnych metod, mozna odnie$¢ wrazenie, ze w tworzeniu planéow, w tym
takze strategii jako planu moga si¢ one okaza¢ niezwykle przydatne.

W latach 70. XX w. powstat wiele publikacji w nurcie poszukiwania ekono-
micznych efektow stosowania strategii planistycznych. S. Thune 1 R. House [1970]
badaja réznice pomigdzy organizacjami stosujacymi formalne plany i stosujacymi
plany nieformalne. Dochodza do wniosku, ze w ramach tradycyjnych miar finanso-
wych jak zysk, marza, stopa zwrotu, ustrukturyzowane podejscie planistyczne prze-
wyzsza jego brak. Organizacje stosujace plany formalne osiagaja wskazniki wyzsze,
anizeli te, ktore stosuja planowanie nieformalne lub nie stosuja plandéw. Znajduja
oni takze odwrotng korelacj¢ pomi¢dzy rozmiarem przedsi¢gbiorstwa, planowaniem
1 wynikami. Mniejsze przedsi¢biorstwa osiagaly wigksze profity z formalnego pla-
nowania, anizeli wigksze. Kolejne badania z tego okresu potwierdzaja te wnioski.
D. Herold, odwotujac si¢ do publikacji S. Thune 1 R. House’a, dodaje zmienng nie-
zalezna ,,zysk™ 1 ustala, ze organizacje planujace w sposéb formalny przeznaczaja
wigksze §rodki na prace badawcze oraz rozwojowe na przestrzeni siedmiu lat, ktore
obejmowat projekt [Herold, 1972]. Wnioski o wyzszosci stosowania planow z per-
spektywy wynikéw ekonomicznych potwierdzaja takze inni badacze, np. z perspek-
tywy duzych bankéw [Wood, La Forge, 1979]. Cho¢ badania te obejmuja przede
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wszystkim duze przedsi¢ghiorstwa, ktorych dane finansowe sa publicznie dostepne,
to jednak takze badania nad mniejszymi jednostkami potwierdzaty te wnioski
[Robinson 11n., 1988], a J. Bracker i J. Pearson [1986], w wyniku przeprowadzo-
nych badan na prébie matych przedsi¢biorstw branzy elektrotechnicznej wskazuja,
ze stosujace plany rosna szybciej, a zarzadzajacy nimi menedzerowie zarabiaja wig-
cej, anizeli te, ktére ich nie maja. Wyniki tych badan spotkaly si¢ jednak z krytyka,
w ktorej podwazano ich metodyczne zatozenia i metody badawcze. Juz w latach 70.
prowadzone sa badania, ktore wykazuja brak zwiazku wynikéw ekonomicznych
organizacji z posiadaniem lub brakiem strategii planistycznych [Grinyer, Norburn,
1975; Rue, Fulmer, 1973]. V. Ramanujam 1 N. Venkatraman [1987] podnosza,
ze nalezy rozr6zni¢ planowanie formalne 1 nieformalne oraz wskazuja na wiele
niedostatkéw metodycznych w prowadzonych wezesniej badaniach. S. Schoeffer,
R. Buzzerr 1 D. Heany [1974] badaja 57 korporacji dziatajacych w 620 r6znych
obszarach gospodarki. Poszukuja zaleznosci pomigdzy wskaznikiem stopy zwrotu
z inwestycji (ROI) a 82 zmiennymi opisujacymi przedsi¢biorstwo. Dochodza do
wniosku, ze wyzsze wskazniki ROI wspotwystepuja z 37 zmiennymi, a zwlaszcza
z wyzszymi udziatami w rynku, wyzszymi wydatkami na marketing, jakoscia pro-
duktéw 1 ustug, liczba zatrudnionych 1 wielkoscia obrotow. Wskazuja, ze wyniki
tych badan w szczegoélnosci powinny stuzy¢ lepszemu planowaniu 1 koncentracjt
w strategiach-planach na zmianie odpowiednich zmiennych zaréwno na poziomie
strategicznym, jak 1 operacyjnym.

Szkota planistyczna, opierajac si¢ na paradygmacie racjonalnosci strategicz-
nej narzuca strategii racjonalnos$¢ i1 zatozona planowos$¢ w ksztattowaniu swo-
jej przysztosci. Oczywiscie dyskusyjny jest tu punkt widzenia. Czy zatem nalezy
przyja¢ zalozenie, ze strategia ta racjonalnos¢ tworzy czy tez, ze ograniczenia
w racjonalnosci nie istnieja 1 strategia zostata zbudowana na przestankach pet-
nej dostepnoscl informacji, wariantow decyzyjnych, a wybory zostaly dokonane
w obicktywnie najlepszy sposob 1 w najlepszym kierunku. Pierwsze zalozenie
wydaje si¢ niezb¢dne w akceptacji strategii do wdrozenia, drugie do jej stworze-
nia i przyjecia. Bez pierwszego realizacja strategii planistycznej nie miataby sensu.
Bez drugiego, jeszcze zanim powstanie nalezatoby przyjac, ze jest niedoskonata
lub nawet catkiem nieadekwatna do sytuacji. Jej akceptacja wiazataby si¢ z jed-
noczesnym programem jej udoskonalania, co jednak w tradycyjnym podejsciu
do strategii-planu nie jest ujgte. Zaburza to wiele zalet szkoty planistycznej pod-
noszonych w pierwszym okresie ksztaltowania podejscia. Jasny cel przestaje by¢
klarowny wraz ze zmiang warunkoéw, za$ ustrukturyzowane wskazowki, jak go
osiaga¢ musza uwzglednia¢ niepewnosc ich stusznosci 1 konieczno$¢ dokonywania
korekt. W tradycyjnym ujeciu strategii jako planu odpowiadajacego na przyszte,
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przewidywane warunki, sztywnos¢ planu jest istotna jego cecha. W takim uje-
ciu strategie planistyczne w sztywnej 1 zaplanowanej formie mialyby sens jedynie
w przypadku powtarzalnych 1 masowych zdarzen oraz bardzo stabilnych proce-
sow oraz warunkow. Stanowito to podstawe do krytyki szkoty planistycznej jako
nicadekwatnej do zmieniajacego si¢ otoczenia [James, 1984]. Powstato znaczne
srodowisko badawcze krytycznie nastawione do strategii-planow 1 celow strategicz-
nych. Zwlaszcza, ze paradygmat racjonalnosci wskazuje nie tylko na tworzenie,
ale takze na wdrazanie strategii jako istotnych aspektow strategicznego kierowania
organizacja. Rozwazania te prowadzity w latach 70. XX w. do konkluzji, w kto-
rej naktadano na organizacj¢ koniecznos$¢ poszukiwania takich rozwiazan, ktére
zachowujac sztywno$¢, bezpieczenstwo 1 przewidywalnosc struktur, nie wypieraja
catkowicie elastyczno$ci oraz mozliwos$ci de-standaryzacji 1 de-formalizacji syste-
moéw. A przynajmniej chwilowo 1 sytuacyjnie je umozliwiaja.

Powstajacy w tym okresie nurt krytyczny wobec szkoty planistycznej utrzymuje
si¢ do dzis. H. Mintzberg [1993] pisze o wielu problemoéw z planami, ich wdraza-
niem 1 opartych na nich strategiach. Jako gtéwne zarzuty wobec ich bezkrytycz-
nego przyjmowania w formie obowigzujacego standardu wskazywat na:

* brak elastycznosci planéw zdeterminowanych przez cel 1 podejmowanie prob
jego osiagania, w skrajnych przypadkach, bez wzgledu na okolicznosci,

* powiazany z poprzednim punktem ograniczona lub brak reaktywnosci na zmiany
w otoczeniu,

* ograniczone mozliwoscl ustanawiania unikalnych, nietypowych, kreatywnych
1 aktualnych celow ze wzgledu na szerokie zastosowanie metod analitycznych
1 sformalizowanie procesu planowania,

* odnoszenie si¢ w planowaniu do historycznych zdarzen, miar 1 wartosci, eks-
trapolacja z niedostatecznym uwzglednieniem przysztych mozliwych zdarzen,

* brak uwzgledniania nietypowych wydarzen zaréwno we wnetrzu, jak i z oto-
czenia zewngtrznego organizacii,

* ograniczone lub brak zainteresowania dziataniami o charakterze operacyjno-
-taktycznym, niezwiazanym Scisle ze strategia 1 celami, a mogacymi by¢ Zro6-
dtem ciekawych innowacji i usprawnien.

Jak pisze M. Moszkowicz [2005], program (plan) strategiczny tworzy takze
niebezpieczne ztudzenie, ze wszelkie formy ryzyka, niedoskonato$ci planowania,
niestabilnosci otoczenia, nieciagtosci rynku, gwattownosci 1 nieprzewidywalnosci
zdarzen zostaty albo uwzglednione, albo wyeliminowane, za$ plan jest kwintesen-
cja tych doskonatych analiz. Osiagnigcie celu, bez wzgledu na okolicznosci, jest
mozliwe tylko w przypadku sztywnego trzymania si¢ planu, procedur i systemu.
Nie tylko wskazuje, co nalezy robi¢, ale réwniez, jak 1 w jakiej sytuacji. Obrazuje
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to metoda statycznej luki strategicznej, w ktorej analiza otoczenia, trendow, szans
1zagrozen wyznacza pewien rozwdj sytuacji. Strategia natomiast wskazuje na poza-
dane, przyszte miejsce przedsi¢gbiorstwa (cel). Pole wykreslone 1 ograniczone przez
dwie krzywe (rozwdj wypadkéw czy przebieg trenddéw oraz pozadany przebieg
wydarzen czy plan) okresla obszar dziatan strategicznych [Moszkowicz, 1999].
P. Schwartz [1991] podnosi, ze, efekty dziatan strategii 1 decyzji strategicznych nie
moga by¢ w pelni znane z wyprzedzeniem, a zatem zrédia przysztych przewag
konkurencyjnych tez sa niemozliwe do przewidzenia.

Jak dowodzi raport [Rigby, 2013] z badan zrealizowanych przez Bain&Co.,
w zderzeniu z innymi podej$ciami do strategii, planowanie strategiczne jest stoso-
wane w coraz mniejszym odsetku przedsi¢biorstw. Spadek nastapit w ciagu ostat-
niej dekady. W tym okresie, z ok. 80% podmiotoéw stosujacych plany strategiczne,
obecnie ten sposob budowania strategii potwierdza co najwyzej 40% z nich.
Pomimo tego, Ze satysfakcja z ich stosowania jest wsréd nich znaczna i w skali 0-5
(gdzie 0 oznacza brak satysfakcji, a 5 — jej skrajnie wysoki poziom) $redni dekla-
rowany wynik oscyluje wokét 4. Wymienione juz wady moga odgrywac tu istotna
rol¢ w doborze alternatywnych podejsé.

Jako odpowiedz na krytyke sztywnosci 1 wysokiej formalizacji tworzenia i realiza-
cji strategii planistycznych pojawit si¢ nurt planowania scenariuszowego. J. Vanston,
W. Parker, S. Cook Loperato 1 L. Dudley [1977] opisuja 12-punktowe narzedzia
planowania scenariuszowego 1jego wdrozenie w instytucji akademickiej. Odnosza
si¢ do niedoskonatosci planu 1 widza uzycie kilku scenariuszy jako alternatywy dla
sztywnego planu. Opieraja si¢ na szkole planistycznej, mocno strukturyzujac two-
rzenie planéw scenariuszowych 1 weryfikujac ich realizacje. W. Huss 1 E. Honton
[1987] dokonua poréwnania wielu metod analiz 1 planowania scenariuszowego,
wskazujac takze, ze kierunck takiego postrzegania planowania wciaz si¢ rozwija.
Poszukiwanie doskonalszych metod planowania zaznacza si¢ rowniez wspotcze-
snie. T. Gote¢biowski pisze, ze cho¢ plan jest osia, wokot ktorej czesto zbudowana
jest strategia,, to jednak zaktada on jego niedoskonatos$¢, wskazujac na wiclowa-
riantowo$¢ jako wazny element strategii. Zatem kilka, cho¢ podobnych, to jed-
nak réznych planéw wraz z pozostalymi sktadowymi moga by¢ traktowane jako
calosciowa strategia.

Podsumowujac, szkofa planistyczna odréznia si¢ od pozostatych podejsé¢ do
strategil przede wszystkim na probach przewidywania przysztosci 1 dopasowywa-
niu do nich celéow oraz planéw. Odbywa si¢ to w ustrukturyzowany sposéb, zwy-
kle w kierunku z gory hierarchii ku jej dotowi. Planowanie pozwala uzyskac renty
wedtug jej wezesnego ricardianskiego postrzegania [Niemczyk, 2013]. Range planu
w zarzadzaniu strategicznym 1 formutowaniu strategii wysoko wynosza A. Chandler
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[1962], R. Ackoff [1970, 1973], H. Ansoft [1985] czy H. Koontz, C. O’Donelly
1 H. Weihrich [1990, s. 180]. Wyréznia si¢ tu takze grupa autoréow z Harvard Busi-
ness School m.in. D.W. Ewing [1956], K. Andrews [1987], Ch. Christensen [1976],
E. Learned [1951] czy B. Payne [1957]. Wspoiczesni polscy autorzy takze odnosza
si¢ do wagl plandw strategicznych 1 strategii jako planu m.in. R. Krupski [2005,
s. 59], piszac ze wspolczesnej perspektywy o planach 1 nieco ograniczajacych ich
niedostatki scenariuszach, K. Obt6j [2007, s. 60], dokonujac syntezy réznych podejsé
czy M. Romanowska [2010, s. 59], podwazajaca pochopne supozycje o koniecz-
nosci odrzucenia planowania i planu strategicznego jako coraz mniej uzytecznych
narzedzi w zarzadzaniu organizacjami. Pomimo tego, ze spadek zainteresowania
srodowiska naukowego ujeciem planistycznym wskazuja G. Wolf 1 S. Floyd [2013],
piszac, ze w ,,Strategic Management Journal”, w latach 1980—-1990 opublikowano
32 artykuty dotyczace planowania strategicznego, w latach 1990-2000 9 publika-
cji, zas od 2000 do 2013 juz tylko jeden.

Wystepujace w publikacjach pojecia ,,planu”, ,,planowania strategicznego”

1 ,strategil”, wskazuja na istotny wplyw szkoly planistycznej w strategii 1 zarza-

dzaniu. Szkota planistyczna postrzegania, tworzenia 1 p6zniej realizacji strate-

gii ulegta jednak znaczacym przemianom od okresu przyjmowania pierwotnego
paradygmatu racjonalnosci strategicznej z lat 60. XX w. 1 w wspolczesnie istnieje
znaczna $wiadomos¢ jej niedoskonatosci, przy jednoczesnym korzystaniu z jej osia-
gnie¢ niezwykle przydatnych w zyciu przedsi¢gbiorstw. Pomimo zastoju w rozwoju
mysli planistycznej lat 80.-90. XX w., wspdlczesnie wyraznie zaznacza si¢ powrot
do szkoty planistycznej w mysleniu o strategii.

Zatem podejscie planistyczne w tworzeniu strategii jest zwiazane z:

1. Silnym i czg¢sto wylacznym zaangazowaniem najwyzszego kierownictwa w two-
rzenie strategii.

2. Prébami przewidywania przysztych trendow i zdarzen, rozwojem metod pre-
dykeji przysztosci, gromadzeniem danych i ich analizami.

3. Sformalizowang analiza otoczenia oraz samej organizacji (przedsi¢hiorstwa)
z uwzglednieniem trendéw, na ptaszczyznie ktérych mozna bedzie okresli¢
kierunek dziatan i rozwoju organizacji.

4. Sformalizowanym procesem ustalania celéw 1 tworzenia planu z droga doj-
$cia do celow.

5. Okresleniem celéw 1 plandow posrednich.

6. Przetozeniem celéw 1 planow strategicznych oraz posrednich na poszczegodlne
jednostki organizacj.

~J

Odpowiednia alokacja zasobéw w odniesieniu do osiagania celéw 1 realiza-
cji planow.
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8. Ustaleniem mozliwych, alternatywnych planéw i celow (opcjonalnie).
9. Okredleniem zasad kontroli i rozliczania z realizacji planéw 1 osiagania poszcze-

goblnych celow.

1.4. Podejscie ewolucyjne

W 1982 r. R. Nelson 1 S. Winter [1982] opublikowali ksiazke An Evolutionary
Theory of Economic Change. Odnosza si¢ w niej do teoril ewolucji jako zachowan
1 zdolnosci organizacyjnych przedsigbiorstw. Opisuja i rozwijaja wiele modeli zgod-
nych z ta teorig oraz wskazujq na jej zastosowania w organizacjach. Przedsi¢bior-
stwa motywowane zyskiem angazuja si¢ w dziatania, ktére moga go zwickszy¢, co
jednak, zdaniem autorow, sprowadza si¢ do wypierania z rynku przedsi¢biorstw
o nizszej zyskownosci przez te o zyskownosci wyzszej. Nie koncentrujac si¢ jednak
na poszukiwaniu rownowagi rynku rozumianej jako poszukiwanie najwyzszych
zyskow w celu przetrwania, lecz poszukiwaniu takich zdolnosci przedsi¢gbior-
stwa 1 stosowanych przez nie modeli decyzyjnych, ktére zmieniajq si¢ w wyniku
doswiadczen 1 pojedynczych zdarzen zachodzacych w organizacji i jej otoczeniu.
W efekcie tego staja si¢ zdolne do osiagania ponadprzecigtnych zyskow oraz eli-
minowania, na zasadzie selekcji naturalnej, tych, ktorzy maja zyski nizsze. Auto-
rzy buduja ramy dla szkoly ewolucyjnej w strategii ztozone z innowacji 1 zmian
technologicznych, zréznicowania, zmian, wiedzy organizacyjnej i selekcji rynko-
wej. Cho¢ autorzy ci odnoszg si¢ przede wszystkim do perspektywy catych branz,
to jednak szkofa ewolucyjna poswigca réwniez uwage poszczegélnym organiza-
cjom, badajac adaptacyjnos¢, organizacyjne 1 indywidualne uczenie sig, strategie
rozwoju technologicznego. Pisza o tym R. Burgelman i R. Rosenbloom [1989],
prezentujac ewolucyjne podejscie do procesu w tworzeniu 1 wdrazaniu strategii
technologicznych, podejmujac probe wyjasnienia dynamicznych zachowan organi-
zacji, zauwazajac takze czynnik historii, inercje, nicodwracalnosé, brak odmiennosci
oraz efekt indywidualnego 1 spotecznego uczenia si¢. Odnosza si¢ wige, podobnie
cho¢ w odmienny sposob jak poszukujacy remedium na niedostatki szkoty plani-
stycznej, do strategii jako procesu uczenia si¢. Lokuja organizacj¢ w srodowisku
zmiennym, dynamicznym otoczeniu 1 czestych, glebokich oraz szerokich zmian.
Jak pisza, strategia wynika ze zdolnosci 1 mozliwosci, przy czym jest ksztattowana
przez doswiadczenie. Doswiadczenie natomiast zmienia zdolno$ci 1 mozliwosci.
Organizacyjne uczenie si¢ odbywa si¢ poprzez jej aktywnosc 1 realizacje strategii.
Strategia za$ jest ksztaltowana przez mechanizmy tworcze, a sama jest wszech-

stronna oraz zintegrowana jednoczes$nie.
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H. Itami 1 T. Roehl [1987] w ksztattowaniu strategii podczas jej dziatania,
pod wptywem reakcji na bodZce z otoczenia szczegoélnie podkreslaja warto$¢ wie-
dzy, umiej¢tnosel 1 do§wiadcezenia nie tylko organizacii, ale 1 0s6b ja tworzacych.
Zasoby te stymuluja wzrost organizacji 1 dostarczaja znacznego przyrostu warto$ci
samej strategii. Stymuluja akumulacj¢ zasoboéw oraz zywotnosci (vitality) organi-
zacji. Okreslaja pigc¢ rodzajow dopasowania strategicznego do klientoéw, konku-
rencji, technologii, zasobéw 1 organizacji. Oznacza to, ze organizacja poszukuje
sposobow responsywnych zachowan do tych obszarow, na ktore oddziatuje, ale tez
ktore oddziatuja na nig. Szczegdlna uwage poswigcaja dopasowaniu do technologii,
przytaczajac analizy przypadkow japonskich przedsighiorstw, ktore dopasowywaty
si¢ strategicznie do zmian technologicznych i same na nie wplywaty. Dochodza
do wniosku, ze zdobywanie do$wiadczen w trakcie realizacji strategii (learning by
doing) jest odpowiedzig na zmienno$¢ i niepewnos¢ otoczenia oraz przysztych zda-
rzen. Stoi to w opozycji do ujecia planistycznego, gdzie istota bylo przewidywa-
nie przez doskonato$¢ analityczna 1 poszukiwanie perfekcji w planowaniu, a takze
podejmowaniu decyzji.

W ujeciu tym organizacje maja zorganizowane hierarchicznie 1 procesowo
Sciezki przeptywu wiedzy w formie wewnatrzorganizacyjnych algorytmow. Wska-
zuja na to pozniejsze prace R. Nelson [1991a, 1991b] i S. Winter [1988], gdzie
autorzy ci znacznie bardziej odnosza koncepcje ewolucyjna do poziomu poje-
dynczej organizacji. R. Nelson poszukuje zrédet zréznicowania przedsigbiorstw,
za$ S. Winter wplywu na nie nicoczekiwanych, pojedynczych zdarzen. S. Winter
1 M. Zollo [2002] poszukuja takze mechanizméw rozwoju zdolnosci dynamicz-
nych organizacji, czyli rozwoju 1 zmian uprocesowionych i zrutynizowanych aktyw-
nosci. Wskazuja na akumulacj¢ doswiadczenia, artykulacje 1 kodyfikacje metod
gromadzenia wiedzy organizacyjnej jako czynnikow wptywajacych na adaptacyj-
nos¢ aktywnosci wewnatrz organizacji. D. Leonard-Barton [1992] uymuje to jako
zdolnosci dynamiczne, a D. Teece. G. Pisano i A. Shuen [1997] opisuja ich wptyw
na zarzadzanie w warunkach szybkich zmian technologicznych. Zdolnosci dyna-
miczne organizacji, a szczegélnie menedzeréw [Adner, Helfat, 2003] sa niezwykle
istotne natomiast w adaptacji do czynnikéw zewnetrznych i bedacych stymulan-
tem zmiany w organizacjl.

Uwagg¢ badaczy przykuwa w tym kontekscie zmiana technologiczna 1 wiedza
jako zasoby organizacyjne zdolne na t¢ zmian¢ odpowiedzied 1 ja takze kreowac
[Burgelman, 1996], lub zmiana w ogdle, zwlaszcza nieoczekiwana 1 gtgboka [Win-
ter, 1988]. Ujecie ewolucyjne nabiera znaczenia w wyjasnianiu zachowan organi-
zacyjnych w obliczu zaznaczajacego si¢ wspotczesnie tempa zmian zachodzacych
zaréwno w samym srodowisku organizacji, jak 1 jej otoczeniu. Jak pisze B. Nogalski
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[2008], zarzadzanie, prowadzenie przedsi¢biorstwa i strategia przesunely si¢ z sytu-
acji zmian leniwych i ciagtych do sytuacji zmian dynamicznych oraz skokowych.
Autor ten wyjasnia to stwierdzenie zagregowanym opisem czterech podstawowych
kierunkéw zachodzacych wspoétczesnie zmian w obrebie otoczenia organizacji, co
potwierdza takze wiele innych autorow.

1. Dynamicznie, znacznie szybciej niz w jakichkolwiek poprzednich epokach
zmieniajace si¢ sSrodowisko technologiczne 1 spoteczne, rozrost ztozonosci sys-
temoéw zarzadzania, dyfuzja informacji 1 wiedzy, powiazana z wdrazaniem
coraz nowszego 1 bardziej ztozonego oprogramowania [Paprocki, 2016; Pie-
riegud, 2016; Winter, Zollo, 2002].

2. Innowacje, nowe technologie, rozwoj nowych branz i produktow jak biotech-
nologia, zaawansowana robotyka, mikroelektronika, telekomunikacja itd., glo-
balny zasi¢g dwustronnego oddziatywania na linii organizacja — jej otoczenie,
egzemplifikacja znaczenia zarzadzania wiedza, jej rozwoju 1 samej wiedzy
organizacyjnej, ale takze zaufania i zarzadzania zaufaniem powiazanego ze
wzrostem znaczenia struktur sieciowych, skomplikowaniem zaleznosci pomie-
dzy ich elementami [Zimniewicz, 2011] 1 wirtualizacji biznesu.

3. Zacieranie si¢ granic pomi¢dzy konkurencja a kooperacja (koopetycja, koope-
rencja) [Brandenburger, Nalebluff, 1995, 1996; Cygler, 2009; Cygler, Aluchna,
Marciszewska, Witek-Hajduk, Materna, 2013; Kaleta, 2000], zacieranie si¢
granic przedsi¢biorstw, liberalizacja handlu na skalg globalna, degradacja autar-
kii gospodarek krajowych, skracanie czasu trwania przewag konkurencyjnych
1 wzrost zdolnosci ich kopiowania [Zander, Kogut, 1995].

4. Nauki o zarzadzaniu staraja si¢ nadazac za zmianami dotykajacymi organiza-
cj¢ (dodac trzeba, ze niekiedy je nawet wyprzedzajac), co przektada si¢ takze
na postrzeganie ksztaftu i roli strategii.

Jak pisze B. Nogalski [2008], hierarchia w przedsi¢biorstwie jest wypierana
przez heterarchi¢ 1 hiperarchie, co z kolei zmienia kontekst autorytetu zarzadu
1 sptywajacych ku dotowi tradycyjnej hierarchii organizacji rozwigzan, planow
1 decyzji (w tym takze strategii). Standaryzacja 1 jasna jednotorowos$¢ wypierana
jest przez roznorodnosc 1 wiclowatkowos¢, autorytaryzm przez tworcze 1 indywidu-
alnie postrzegane rozwiazywanie problemoéw oraz szeroki zakres indywidualnych
odpowiedzialnosci poszczegdlnych cztonkow organizacji [Mréwka, 2013]. Zjawiska
nietypowe, niezwykte 1 jednostkowe, wychodzace dotychczas na margines zaintere-
sowania badaczy, analitykow oraz zarzadow staja si¢ zrodlem waznych inspiracji.
Wazne staje si¢ oddziatywanie na siebie wielu elementéw siect, w ktorej znajduje
si¢ organizacja, co z kolei przektada si¢ na sytuacyjna 1 chwilowa kontekstowos¢
juz nie tylko decyzji, jak ttumaczyli to modelem ,.kosza na $mieci” M.D. Cohen,
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J-G. March1].P. Olsen [1972], ale wszystkiego, co w organizacji wystepuje, w tym
wigc takze strategii. Przed chwilg aktualne, wraz ze zmiana ukfadu jest nie tylko
niemozliwe, ale tez niepozadane. Wzrasta takze dynamika przemieszczania si¢ ele-
mentéw tworzacych uktady 1ich zbioroéw, w tym takze ludzi 1 spoteczenstw. Migra-
cje nastepuja nie tylko w ich fizycznym sensie, ale takze mentalnym i duchowym,
jak otwarto$¢ na réznorodnosé, akceptacja odmiennosci itd. Postmodernistyczne
srodowisko, o ktorym pisza np. M. Kostera, Z. Bauman czy D. Harve determinuje
wspolczesne srodowisko przedsigbiorstwa 1 wplywa na ograniczenia w tworzeniu,
ajeszcze bardziej w realizacji strategii. Zwtaszcza tych mocno ustrukturyzowanych
1 zaktadajacych jakakolwiek stabilno$¢ otoczenia. Podejscie synoptyczne, zwiazane
z racjonalnym wyborem celu 1 planu zostaje w tym ujeciu zastapione podej$ciem
inkrementalnym, zwiazanym z reakcja na zmiany w otoczeniu.

W efekcie strategie planistyczne jako odgornie przez zarzady, jednorazowo,
jednoznacznie 1 sztywno okreslone kierunki dziatania nie tylko przestaja odpo-
wiada¢ na zmiany zachodzace w otoczeniu, ewoluujace konteksty zdarzen, ocen
1 decyzji, utrudniajac, a niejednokrotnie uniemozliwiajac wykorzystywanie szans
z tego ptynacych, ale takze nie odpowiadaja wspotczesnym oczekiwaniom pracow-
nikow. Moga okazac si¢ szkodliwe, jesli tylko cel 1 plan przestang by¢ adekwatne
do jakkolwiek rozumianego rynku. Strategie planistyczne przechodza wigc w wielu
branzach powazny kryzys. Odpowiedzia na taki stan rzeczy mogtaby si¢ wyda-
wac wielowariantowos$¢ strategii-planu, czy jej elastycznos$¢ i odpowiednie zmiany
mapy dotarcia do celu. To jednak tylko posrednie rozwiazanie. W przypadku zmian
dynamicznych, czestych 1 nieoczekiwanych, wersji planoéw powinno by¢ tak wiele,
ze zasadne jest pytanie, czy w ogoéle plan jest potrzebny. By¢ moze wystarczy jedy-
nie pewien kierunek wyznaczony na tyle ogélnie 1 w tak ponadczasowy sposob,
by drég 1 metod dotarcia do niego moglo by¢ wiele, za$ jednoczesnie ich zmiana
nie mogtaby go podwazac. To jedynie jednak ukton w kierunku strategii bardziej
ustrukturyzowanych, jako ze owa wskazowka jest na tyle ogélna, ze wiele, czasem
zbyt wiele, pozostawia przestrzeni do domystow.

Paradygmat zmiany, efektywnosci i przetrwania prowadzi do misji 1 wizji przed-
sighiorstwa (organizacji) jako wiasnie azymutu, bez autorytatywnie wyznaczonych
planéw dotarcia do nich, jak to ma miejsce w strategiach planistycznych [Brown,
Eisenhardt, 1997] — bez kierunkoéw, celéw czastkowych, posrednich, taktycznych
1 operacyjnych. Misja jako sposéb na samoidentyfikacje organizacji [Rokita, 2005,
s. 28; Sudot, 1999] sprowadza si¢ do odpowiedzi na dwa pytania.

Pierwsze dotyczy ustalanej na podstawie historycznych obszaréw dziatalno-
$ci danej organizacji kwestii, czym si¢ organizacja (przedsi¢biorstwo) zajmuje
1jaki bedzie kierunek ewentualnego dalszego rozwoju [Fabianska, Rokita, 1986;
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Kozminski, Obtéj, 1989; Stabryta, 2000]. Cho¢ réwnie dobrze mozna by sobie
wyobrazi¢ misj¢ jako wiasnie brak jakiegokolwiek rozwoju 1 utrzymywanie bieza-
cego status quo.

Drugie pytanie, odnoszace si¢ do waznego w ujeciu ewolucyjnym réznico-
wania, by¢ moze nawet znacznie wazniejsze niz pierwsze, to czym organizacja
(przedsi¢biorstwo) na pewno si¢ nie zajmuje 1 w najblizszej przysztosci zajmowac
nie bedzie. To wbrew pozorom niezwykle istotna kwestia, zwtaszcza w kontekscie
realizacji strategii. Parafrazujac, organizacja zadaje sobie pytanie czym jest, a czym
nie jest. By¢ moze to nadmierny antropomorfizm, ale problemy te sa zblizone do
fundamentalnych pytan psychologii i filozofii, poszukujacych tozsamosci cztowicka
[Erikson, 2004; Kozielecki, 2000], jego i, ego 1 superego [Freud, 2012]. Transferuje
to na grunt blizszy naukom o zarzadzaniu np. H. Maslow [Haslam, Powel, Turner,
2000], zas szerzej o tozsamosci organizacji pisza np. H. Bouchikhii J.R. Kimberly
[2008], J. Kunde [2000] itd. Do tozsamosci odwotuja si¢ tez koncepcje powiazane
z kultura organizacji, gdzie przedstawiciele tego nurtu np. G. Hofstede [2010],
E.S. Schein [2010], B. Nogalski [1998], M. Czerska [2003] czy G. Aniszewska
[2007], wiclokrotnie wskazuja na cz¢sto nicuchwytne, endogeniczne elementy
organizacyjne, okreslajace jej odmiennos¢ w stosunku do wszystkiego, co wokot.
To takze powiazanie szkoly ewolucyjnej z behawioralng wytaniajaca si¢ z prac
np. J.G. Marcha [2006] czy M. Gyerta [Cyert, March, 2013], w ktérej strategia
staje si¢ wynikiem decyzji podejmowanych pod wplywem réznych bodzcéw. Mozna
wigc o niej 1 o tym, co przynost moéwic raczej ex post, niz ex ante. W tak widziane;j
postact strategii ewolucyjnej, nie faczac jej z innymi podej$ciami, nawet misja czy
ogolny kierunek wydaja si¢ zbyteczne. Moga rozprasza¢ uwage od wykorzystywania
wszelkich okazji 1 szans kreowanych zaréwno przez nie same, jak i otoczenie, oraz
od unikania zagrozen i sytuacji niebezpiecznych. Wystarczy okreslenie samej tozsa-
moscl, a tworzace ja wartosci podstawowe wyznaczaja samoistnie ramy dziatania.

Problem, czy determinizm otoczenia jest tu decydujacy, czy tez przedsie-
biorstwo moze w istotny sposéb na nie oddziatywaé, wydaje si¢ nie tyle niewy-
starczajaco rozstrzygniety, co by¢ moze mato istotny. Bez wzgledu na to, kto 1 co
ksztattuje owe szanse, przedsi¢biorstwo je wykorzystuje. Filtruje co najwyzej na te,
w ramach ktérych dziatalnosé jest mozliwa oraz te, ktorymi si¢ nie zajmuje. Tu juz
nie wystarczaja (a moze sa szkodliwe) warianty planéw, cele itd. Przedsi¢biorstwo
zyje, reagujac na to, co dzieje si¢ wokot, trzymajac si¢ jednoczesnie co najwyzej
ogolnie wyznaczonego azymutu czy tozsamoscl.

Strategia, powstajac w sposob ewolucyjny, jako reakcja na zmiany przede wszyst-
kim technologiczne, ale tez np. spoteczne, sktada si¢ z rozlicznych decyzji o charak-
terze raczej taktycznym 1 operacyjnym, anizeli strategicznym. Decyzje te dotykaja
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relatywnie waskiego zakresu dziatania przedsi¢biorstwa (ale rowniez dowolnej orga-
nizacji) 1 pojedynczo zazwyczaj nie zmieniaja jej strategicznego kierunku. Dotycza
zmian w rutynach i procesach organizacyjnych, dostosowujac je do zmieniajacych
si¢ warunkoéw 1 koncentrujac na efektywnosci oraz przetrwaniu. Jednak uksztatto-
wany zostaje (czy tez ksztattuje si¢ samoistnie) wzorzec zachowan dla poszczegélnych
szczebli 1 jednostek. Moze by¢ ujety w sposéb formalny, ale takze moze opierac si¢
na intuicji, doswiadczeniu 1 wiedzy poszczeg6lnych cztonkéw organizacii.

Jako przyktad organizacji zdolnej do tworzenia 1 pézniej realizacji strategii ewo-
lucyjnych, mozna podac te, w najwyzszym stopniu elastyczne, ktore mozna okresli¢
mianem zero gravity business. To przedsigbiorstwo bez zasobéw (majatku) ograni-
czajacych swobodg¢ jego wybordw, dtugotrwatych umow, naleznosci 1 zobowiazan.
Zdolne nie tylko do biezacych reakcji, ale nawet szybkich zmian wiasnego ksztattu
1 branzy, w ktorej dziata [Mrowka, 2002, s. 252] przy jednoczesnym zachowaniu
znikomego poziomu kosztow, co wyraza si¢ w ponadprzeci¢tnej efektywnosci dzia-
tania 1 ograniczaniu ryzyka, a w efekcie moze prowadzi¢ do koncentracji na klu-
czowych obszarach dziatalnosci 1 wymanewrowywaniu rywali z rynku.

Zasadne jest tu takze podniesienie kwestii z jednej strony odpowiedniej ela-
stycznosci przedsigbiorstwa w tworzeniu mozliwosci reakcji na zmiany w zachowa-
niach organizacji i wykorzystywania nadarzajacych si¢ okazji, a takze do zdolnosci
absorpcji bodzcow zmiany, ktore te okazje wywotuja. Innowacje, jako jeden z istot-
nych obszaréw zainteresowania ujecia ewolucyjnego umozliwiaja wykorzystywa-
nie okazji, ale takze wymuszaja nieustanne zmiany nie tylko dostosowawcze, ale
tez wyprzedzajace w stosunku do zmian w otoczeniu. To ujecie moze réwniez
w jakims§ zakresie niepokoi¢ zarzady, jako ze innowacje moga wptywacé w sposob
wyktadniczy na efekty ich wdrazania i pozniej komercjalizacji, w efekcie wptywa-
jac na odksztalcanie przedsi¢biorstw od obecnego stanu.

7 perspektywy ewolucyjnej, podwazajac zasadno$¢ tradycyjnego, planistycz-
nego podejscia do strategii, nakazuje si¢ ja budowac na podstawie zachodzacych
zmian, studiéw przypadkéw, najlepszych praktyk, powstajacych ad hoc wzorcow,
dopasowania do cz¢sto nieracjonalnie zmieniajacych si¢ potrzeb nabywcow, przy-
padkowosci, réznych decyzji itd. Strategia staje si¢ wypadkowa oddziatywania tych
zmiennych 1 o jej kierunku mozna decydowac ex post, nie ex ante, jak ma to miejsce
w podejsciach bardziej tradycyjnych. Jednak tworzenie, a p6Zzniej realizacja strate-
gii stworzonej na postawie wydarzen historycznych iich ekstrapolacji w przyszios¢
moga okazac si¢ trudne. Zwlaszcza, ze tworzenie wzorcow na podstawie nawet
najwigkszych, ale jednak dawnych sukcesow, nie wydaje si¢ gwarantem przysztych
osiagni¢¢. Zdolnos¢ do tworzenia, wdrozenia 1 osiggania pozytywnych efektow
takiej strategii opiera si¢ tu wigc gtéwnie na utrzymaniu elastycznosci systemow
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wewnatrzorganizacyjnych i zdolnosci do reaktywnego odpowiadania na zmiany
zachodzace w otoczeniu. To z kolei moze budzi¢ watpliwosci, choc¢by uczestni-
kow, odnosnie do tego, czy ktokolwiek organizacj¢ kontroluje. Brak jasnych (lub
w ogole) wskazéwek, co do sposobu dziatania, uznanie wiedzy jako kluczowego
zasobu 1 oparcie si¢ raczej na eliminowaniu dziatan niepozadanych i ewentualnych
ich skutkéw oraz misji dos¢ ogélnie kierunkujacej aktywnos¢, przektadaja zaréwno
odpowiedzialno$¢, jak 1 cigzar skutecznosci i efektywnosci decyzji na barki mene-
dzerow, a w pewnej mierze takze na pracownikow liniowych. Ci jednakze, ograni-
czeni w swej racjonalnosci, mogliby przeciez podja¢ decyzje niewlasciwe, z punktu
widzenia np. efektywnosci dziatan organizacji, doprowadzajac do jej upadku. Gdyby
nawet pomina¢ mozliwo$¢ podejmowania decyzji w ztej wierze (z punktu widze-
nia np. intereséw przedsighiorstwa, o czym mozna odnalez¢ np. w teorii agen-
cji [Aluchna, 2014; Gorynia, 1999; Jensen, Meckling, 1976], czy w politycznym
modelu organizacji), to 1 tak pozostaje wciaz znaczne pole swobody w narazaniu
na nicbezpieczenstwo funkcjonowania catosci organizacji.

W ujeciu ewolucyjnym strategii mozna odnalez¢ analogie do teorii ewolu-
¢ji w biologii. W obu przypadkach obszarem zainteresowania badaczy pozostaje
odmienno$¢, réznorodnosé, selekcja, przetrwanie 1 dziedzicznosc. Szkota ewolucyjna
w strategii dotyczy zatem sposobéw 1 proceséw zwiazanych zaréwno z zachodze-
niem zmian, jak 1 reakcja na zmiany. Cho¢ ewolucja widziana jest przez biologow
jako powolny strumien relatywnie niewielkich zmian ksztattowanych przez selekeje
srodowiskowa, to w kontekscie szkoly ewolucyjnej zaznacza si¢ takze nurt zmian
szybkich, gtebokich 1 nieciagltych [Gould, 1978]. W obu przypadkac, zdolnos¢ orga-
nizacji do zamiany i jej adaptacyjnos¢ stanowia obszar zainteresowania badaczy.
S. Brown i K. Esenhardt [1997] wskazuja Intel, Wlamart, 3M, Gillette 1 HP jako
przedsi¢biorstwa zdolne przetrwac selekcj¢ naturalna rynku nie tyle dzigki zdol-
nosci do zmiany, co gleboko zapisanej w jej podtozu kultury organizacyjnej. HP
migrujace od produkcji instrumentéw do wytwarzania sprzetu komputerowego
moze tu stuzy¢ za przypadek obrazujacy podejscie ewolucyjne. Seria zmian pro-
duktowych przemieszcza przedsigbiorstwo pomie¢dzy branzami w poszukiwaniu
bardziej zyskownych obszaréw dziatalnosci. Ciggta zmiana w ujeciu ewolucyjnym
zachodzi na kazdym szczeblu organizacji 1 wymaga jej ciaglej czujnosci, co prze-
ksztatca sie w nieustanne adaptowanie procesow wytworczych, realizacji ustug oraz
socjalnych [Weick, Quinn, 1999]. Prowadzi to do tworzenia si¢ nowych wzorcow
organizowania zasobow w miejsce zanikajacej roli sztywnych celéw 1 formalnych
planow. Strategie pod wptywem zmian, przede wszystkim technologicznych, staja
si¢ emergentne, angazujac w zmiang poszczegoélne osoby w organizacjiiich grupy.
Strategia za$ staje si¢ wynikiem codziennej pracy zarzadczej.
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Podsumowujac, strategie ewolucyjne s3 wynikiem uczenia si¢ organizacji i reak-
¢ji na zachodzace w otoczeniu zmiany. Koncentruja si¢ na zrodtach, a w zasadzie
zrodiach zrodet, odnoszac si¢ do np. szkoty zasobowej, czy pozycyjnej réznic pomie-
dzy organizacjami 1 wypracowywanymi przez nie przewagami konkurencyjnymi.
Analiza organizacji i jej zdolnosci skoncentrowane s3 na jej istocie i zrozumieniu
zachowan organizacyjnych oraz ich podfoza 1 jest fundamentem dalszych dzia-
tan. Szkota ewolucyjna uzupetnia analize otoczenia i Srodowiska konkurencyjnego,
poszukujac w obszarach organizacji, ktore wychodza poza zakres zainteresowa-
nia pozostatych prezentowanych tu uje¢ strategii. Ujmuje strategie jako zaréwno
zapisane, jak 1 niezapisane w dokumentach zatozenia 1 kierunki dziatania, ktére
jednak sg realizowane, co wynika z samej organizacji i m.in. jej zdolnosci [Teece
11in., 1992], wewngetrznych wzorcow zachowan [Nelson, Winter, 1982], czy klu-
czowych kompetencji [Prahalad, Hamel, 1990]. Nie dostarcza jednak rozbudo-
wanych normatywnych rozwiazan dla pojedynczych przedsi¢biorstw, ani modeli
czy procedur decyzyjnych. Wspoétczesnie, ujecie ewolucyjne zaktada paradygmat
zmiany 1 reakcji na zmiang, adaptacyjno$¢ wobec zmieniajacych si¢ warunkow
funkcjonowania przedsigbiorstw, a zwlaszcza technologii. Staje si¢ zorientowana
na uelastycznianie procesow, struktur, strategii 1 wzorcow dziatan przedsi¢biorstw
[Weick, Quinn, 1999].

Strategie ewolucyjne:

1. Dominujaca jest perspektywa branzy i rynku, w mniejszym stopniu koncen-
truje si¢ na przedsigbiorstwie.
2. Uwzgledniaja konkurencj¢ technologiczna oraz przewage pierwszenstwa
na rynku (first mover advantage).
3. Uznaje zmiang, zwlaszcza nieciagla i cz¢sta oraz opisuje reakcje branzy i orga-
nizacji na nia.
. Opisuja eliminowanie konkurencji poprzez ,lepsze”, bardziej efektywne dziatanie.
. W ramach przedsi¢biorstwa, koncentruja si¢ na efektywnosci jego dziatania.
. S3 ukierunkowane na dtugookresowe przetrwanie organizacji.

~ O O

. Zorientowane sa na analizy procesow 1 rutyn w organizacji oraz ich zmian w kie-
runku poszukiwania lepszej efektywnosci. Strategia jest efektem tych zmian.
8. Zrédtem zdolnosci do reakcji na zmiany technologiczne sa zasoby niemate-

rialne, a przede wszystkim wiedza i zdolnosci organizacji.
9. Zaktadaja znaczny determinizm otoczenia w odniesieniu do funkcjonowania
organizaciji.
10. Podwazaja zasadno$¢ formutowania sformalizowanych, szczegétowych wytycz-
nych, co do zakresu, czy kierunku dziatania.



58 1. Wielo$¢ ujec strategii przedsiebiorstwa

11. Wymagaja rozwini¢tych metod obserwacji 1 biezacej analizy otoczenia oraz
zachodzacych na nim zmian w celu poszukiwania trendéw, odosobnionych
zjawisk, szans 1 zagrozen.

12. Nastawiaja si¢ na tworzenie elastycznej organizacji, zdolnej do dopasowywa-

nia si¢ do zmian w Srodowisku, w ktorym si¢ znajduje.

1.5. Podejscie prostych regut

Pojawiajace si¢ w opisie strategii ewolucyjnych zasoby wiedzy organizacyjnej,
kultury organizacji, zgodnosci dziatan z normami wewnetrznymi itd. odnosza si¢
do sposobow reagowania na zmiang, szanse, zagrozenie z zachowaniem nienaru-
szalnosci niektorych zasad, tworzac platforme do rozwoju szkoty prostych regut.
O ile w obszarze zainteresowania uj¢cia ewolucyjnego pozostawat przede wszystkim
rynek 1 branza, to w kontekscie organizacji wyraznie zaznaczat si¢ brak rozbudo-
wanego spojrzenia z perspektywy pojedynczego przedsi¢biorstwa. Szkota prostych
regut to zwrot w mysleniu strategicznym w kierunku elastycznoscl organizacji
w poréwnaniu ze strategiami planistycznymi, oraz w kierunku nadania relatyw-
nie klarownych i normatywnych regut dziatania przedsigbiorstwa w poréwnaniu
ze strategiami ewolucyjnymi. Z jednej strony reguly te umozliwiaja zachowanie
znacznej elastycznosci, z drugiej poprawiaja mozliwosci sformutowania wskazo-
wek zwiazanych z realizacja strategii, ktora w podejsciu ewolucyjnym moze oka-
zac si¢ niezwykle trudna.

Zalezno$¢ doboru strategii od otoczenia i sposobéw jego oddziatywania mozna
odnalez¢ juz w opracowaniach z lat 80. XX w. [Hrebiniak, Joyce, 1985; Lawless,
Finch, 1989]. Zauwazenie tej interakcji bez watpienia zapoczatkowato myslenie
o tym, ze to otoczenie ksztaltuje strategie, a zarzady sa w swoich wyborach strate-
gicznych ograniczone. Idac tym tropem, K.M. Eisnehardti1 D. Sull [2001], w arty-
kule opublikowanym na tamach ,Harvad Business Review” w 2001 r. powotuja
,»szkote prostych regut”, rozwijana p6zniej m.in. przez K. Obtoja [2003, 2007].
Jako wprowadzajacy przypadek podaja oni Yahoo!, konstatujac, ze to ani zmy$lny
plan 1 cel, ani unikalne zasoby nie mogly stanowi¢ o rozroscie przedsi¢ghiorstwa,
amplifikacji jego znaczenia wirdd konkurencyjnych portali, czy wzroécie jego war-
tosci rynkowej. Co jest tym bardziej zagadkowe, ze rynek portali charakteryzowat
si¢ (cechy te w znacznej mierze pozostaty niezmienione od 2001 r.) silna konku-
rencja, uzytkownikami nieskorymi do ptacenia, szybkim kopiowaniem rozwiazan,
trudnos$cia w ich patentowaniu i ochronie prawnej oraz relatywnie niskimi barie-
rami wejscia. Opierajac si¢ o strategie zasobowe, czy planistyczne powstaja istotne
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ograniczenia w mozliwo$ciach wyjasniania, dlaczego Yahoo! utrzymuje si¢ na rynku
(po przejeciu przez Verizon w 2017 r. jako Altaba). Podobnie strategia ewolucyjna
nie wydaje si¢ w pelni tego wyjasniac, jako ze Yahoo! wciaz pozostaje mniej wigcej
w tym samym zakresie oferowanych ustug, co utrudnia wyjasnienie zmian techno-
logicznych 1 produktowych oraz wykorzystywania szans rynkowych pojawiajacych
si¢ w ostatnich dwoch dekadach. Jak wykazuja autorzy, nie jest to odosobniony
przypadek, co mogloby wskazywac na istnienie odmiennego nurtu od opisanych
w poprzednich rozdziatach szkdt, czy typow strategii. W zdaniu ,,Sekretem sukcesu
przedsigbiorstw jak Yahoo! sa strategie ujete w formie prostych regul” [Eisnehardt,
Sull, 2001, s. 110], powotuja nowe ujecie w mysleniu o strategii. Pomimo pewnego
podobienstwa do ujecia ewolucyjnego, okreslone zostaja tu relatywnie sztywne
1 formalne reguty, podstawowe procesy, zalozenia, czy gtéwne zasady funkcjono-
wania organizacji. Moze to by¢ zaréwno jeden podstawowy, niezmienny proces
badz regufa [Eisenhardt, Sull, 2012], jak réwniez ich szersza wiazka [Eisenhardt,
Sull, 2015a]. O ile bowiem w strategiach ewolucyjnych sednem jest odnalezienie
si¢ na rynkach o duzej zmiennosci, wdrozenie mechanizméw dostosowawczych,
to jednak poza ogélna wskazéwka osiagania najwyzszej mozliwej efektywnosci,
ujecie to nie poswigca uwagi kontroli nad kierunkiem ewolucji z perspektywy orga-
nizacji. Co prawda, wskazuje si¢ na zasade reakcji na zmiany w otoczeniu, jed-
nak zaktadajac w milczacym domysle, ze wybor sposrod wielu mozliwych reakejt
zmieniajacych proces oraz wzorzec dziatania odbywa si¢ w nieokreslony ujeciem
ewolucyjnym sposob. W przypadku strategii prostych regut nalezy dokonywac wybo-
row, co szczegoblnego znaczenia moze nabiera¢ na rynkach chaotycznych, gdzie
pojawia si¢ jednoczesnie wiele zmian 1 powstaje znaczna liczba mozliwych szans.

W tym miejscu pojawia si¢ problem definicyjny przeniesiony w $rodowisko
strategii 1 organizacji. Nie tylko bowiem nalezatoby si¢ zastanawiaé nad regutami
zwlazanymi z tym, czym przedsi¢biorstwo ma si¢ zajmowac, ale takze, a by¢ moze
nawet bardziej nad tym, czym zajmowac si¢ z pewnoscig nie powinno. Takie ujecie
nadaje nieco klarowniejszy obraz kwestii przechodzenia od jednej szansy do dru-
giej, czy tez dokonywania wyboréw pomigdzy nimi. To, by¢ moze, jedno z wazniej-
szych pytan w konstruowaniu strategii wedtug prostych regut. Oba te zasadnicze
kierunki (pozadany 1 niepozadany) zostaly wprowadzone do tab. 1.5, obrazujacej
konstrukcje strategii wedtug prostych regut.

W tabeli 1.5 uwzgledniono gltéwne procesy, reguty, zasady, normy, wartosci itp.
Gtoéwnych procesoéw nie wpisywano w kolumng zwiazang z niepozadanymi kie-
runkami dziatania organizacji, wychodzac z zatozenia, ze procesy niepozadane
zwyczajnie nie wystepuja, jesli tylko unikanie zasad, kierunkow, norm 1 wartosci
niepozadanych przez organizacje jest przestrzegane. Nie dotyczy to jednak innych
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elementéw uwzglednionych w tab. 1.5. Moga przeciez by¢ wybierane szanse,
ktorych eksploatacja wymaga naruszenia, odbiegania lub nadinterpretacji zasad
1 procesow, ktore organizacja jako catos¢ chciataby rozwijac. Stad tez potrzebne
wydaje si¢ okreslenie 1 jednych, 1 drugich. Oczywiscie mozna przyjaé, ze nie jest
to pig¢ procesow, zasad, regut itp. wymienionych w tab. 1.5. Moze by¢ ich prze-
ciez nieco mniej lub nieco wigcej. Jednak autorzy koncepcji pisza o ,kilku”, stad
mozna domniemywac, ze moze ich by¢ od dwéch do dziewigciu. Dla uproszczenia
przyjeto modelowo pigé. Okreslenie w strategii, czym organizacja nie powinna si¢
zajmowac, nieco inaczej podchodzi do strategii prostych regul, anizeli proponowali
to K. EisenhardtiD. Sull. O ile wedtug nich to podstawowe procesy sa pierwotne,
a zasady 1 reguty stuza ich rozwijaniu, to tu zasada jest pierwotna, przyczyniajac
si¢ do niepowstawania procesu niepozadanego.

Tabela 1.5. Konstrukcja strategii w ujeciu prostych regut

Kierunki pozadane Kierunki niepozadane

Zasady i kierunki - Zasady i kierunki

X ) Zatozenia etyczne, . X
Podstawowe og6lne oraz zwiagzane ogdlne oraz zwigzane Zasady etyczne,

- PR moralne, kulturowe h Lo 7
procesy z dziatalnoécia i jej inne z dziatalnoscia i jej moralne i inne

charakterystyka charakterystyka
Proces 1 Zasada lub kierunek 1 Zatozenie 1 Zasada lub kierunek 1 Zatozenie 1
Proces 2 Zasada lub kierunek 2 Zatozenie 2 Zasada lub kierunek 2 Zatozenie 2
Proces 3 Zasada lub kierunek 3 Zatozenie 3 Zasada lub kierunek 3 Zatozenie 3
Proces 4 Zasada lub kierunek 4 Zatozenie 4 Zasada lub kierunek 4 Zatozenie 4
Proces 5 Zasada lub kierunek 5 Zatozenie 5 Zasada lub kierunek 5 Zatozenie 5

Zrodio: opracowanie wiasne.

Wymienione w tab. 1.5 procesy to jedno z gléwnych pytan strategicznych tej
koncepcji. O ile np. w strategiach pozycyjnych jest nim: ,,Gdzie organizacja znaj-
duje si¢ wzgledem konkurencji?”, a szerzej takze innych elementow otoczenia,
a w strategiach ewolucyjnych ,,Jak dtugookresowo przetrwac?”, o tyle tu doty-
czy ono podstawowych procesow, ktore stanowia baze do okreslania kluczowych
zasad, by nie tylko przetrwac, ale takze wzrastac. To istotny element, jako ze jakby
poza zakresem bezposredniego zainteresowania strategii prostych regut jest efek-
tywno$¢, zyskownosé, dominacja, udzialty w rynku itd. Jednocze$nie wychodzi
poza wylacznie przetrwanie 1 wskazuje na wzrost (np. wartosci rynkowej, ale tez
przychodoéw) jako kierunek.

Wymienieni juz K. Eisnehardt 1 D. Sull, w przytoczonej publikacji z 1999 .
nazywaja przedsi¢biorstwo prowadzace portal America Online (AOL) , karaluchem
internetu”, zdolnym do przeskakiwania z jednej mozliwosci rynkowej do drugiej
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1 dtugookresowego przetrwania w dowolnie zmieniajacych si¢ warunkach. Chocby
byty one toksyczne dla innych przedsi¢biorstw, tych z klarownymi, planistycznymi,
zasobowymi czy pozycyjnymi strategiami. Dla AOL (po przejeciu przez Verizon
dziata jako Oath) sama zmienno$¢ warunkow otoczenia to bardziej wyzwanie,

anizeli powazne zagrozenie.

Tabela 1.6. Efekty strategii w ujeciu prostych regut - spétki wymienione
przez K.M. Eisenhardt i D. Sulla

Lp. | Przedsigbiorstwo Branza Stan na 2018r.
1. | Yahoo! Portale internetowe Funkcjonuje, wzrost wartosci rynkowej na Nasdaq
od 1.05.2005 r. do chwili przejecia przez Verizon
w styczniu 2017 r. Obecna nazwa Altaba
2. | Sun sprzet komputerowy, 27.04.2010r. przejety przez Oracle za 7,4mld USD
Microsystems oprogramowanie
3. | Akamai Obstuga sieci, internetu, | Funkcjonuje, wzrost wartosci rynkowej na Nasdaq
wiasna sie¢ serwerdw, od 2005r. do 2018r. 0 412,11%, liczne przejecia réznych
cloud computing spétek
4. | Autodesk Oprogramowanie Funkcjonuje, wzrost wartosci rynkowej na Nasdaq
od 2005r. do 2018r. 0 52,48%, liczne przejecia réznych
spétek
5. | America Online portale internetowe Funkcjonuje, wzrost wartosci rynkowej na NYSE

(AOL)

od 23.11.2009. (odtgczenie od Time Warner) do 2018r.
0 73,70%. Obecnie wtasnos¢ Verizon, po potaczeniu
z czeécig Yahoo funkcjonuje jako Oath

6. | Enron Energetyka W grudniu 2001 r. spétka ogtosita bankructwo
7. | AES Energetyka Funkcjonuje, spadek wartosci rynkowej na NYSE
od 2005r. do 2018r. 0 (-) 11,62%
8. | Ispat Produkcja stali W grudniu 2004 r. potaczona z LNM Group. Obecnie
International stanowi cze$¢ Arcelor Mittal Corp
9. | Cemex Produkcja cementu Funkcjonuje, spadek wartosci rynkowej na NYSE od
2005r. do 2018r. 0 (-) 39,49%. Rekordowe zyski
za 2016r. (750 min USD)
10. | Vodafone Telekomunikacja Funkcjonuje, wzrost wartosci rynkowej na Nasdaq
od 2005r. do 201 r.0 15,53%
11. | Global Crossing | Telekomunikacja 3.10.2011 r. przejety przez Level 3 Communications
za 3mld USD
12. | Lego Zabawki Funkcjonuje, nie notowana na gietdzie papieréw
wartosciowych, wzrost zysku netto po opodatkowaniu
(NOPLAT) od 2005r. do 2018r. o ok. 1.700%
13. | Dell Informatyka, hardware Funkcjonuje od 2008 . do 2018 r. wzrost wartosci
o ok. 90%
14. | Miramax Produkcja i dystrybucja 3.12.2010r. przejety od The Walt Disney Company przez
filméw, rozrywka Filmyard Holdings za 660 min USD
15. | Nortel Telekomunikacja, ustugi | W grudniu 2.02.2013r. spdtka ogtosita bankructwo

sieciowe.

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Sposrod wymienionych w tym artykule 15 przedsi¢biorstw (tab. 1.6) obecnie
(lipiec 20181.) dwa oglosity bankructwo, pi¢¢ zostato przejetych przez inne pod-
mioty, warto$¢ akeji, w okresie ok. 13 ostatnich lat (maj 2005 r. — lipiec 2018 r.) spa-
dta w przypadku dwoéch, zas§ w przypadku siedmiu spétek wartos¢ rynkowa akcji
lub zysku netto (nienotowane na gietdzie Lego) wzrosta.

Co by¢ moze wazne, sposrod wymienionych w tab. 1.6 siedmiu przedsi¢biorstw
rosnacych (wartos¢ akcji lub zysk netto), szes¢ dziata w branzy wysokich technologii,
internetu, obstugi sieci, oprogramowania 1 nowoczesnej telekomunikacji mobilne;.
Sposréd pozostatych jedynie trzy mozna by uznaé za podobne w odniesieniu do
branzy w ktorej dziataja badz dziataly. Trudno wigc tu jednoznacznie okreslic, czy
dtugookresowe przetrwanie, wzrost wartosci akcji badz zysku netto sa jakkolwiek
powliazane z rodzajem strategii. By¢ moze znacznie bardziej dotyczy to branzy,
w ktorej dziataja. Niemniej uwage zwraca to, ze sposrod wymienionych, jedynie
dwa przedsi¢hiorstwa upadly. Przy czym w przypadku Enron trudno dzi§ okresli¢,
czy byt to wplyw nierzetelnych raportéw finansowych usypiajacych czujnosc cze-
$ci menedzerdw 1 przez to uniemozliwiajacych dziatania dostosowawcze, czy tez
faktycznie byta to ogélna niezdolnos¢ do rynkowego trwania.

Krytycznie do strategii w uj¢ciu prostych regut podchodza D. Sull, R. Homkes
1 Ch. Sull [2015], publikujac wnioski z badan na probie menedzeréw 250 przed-
sighiorstw. Wskazuja, ze cho¢ zatozenia podejscia sa ciekawe, to jednak potowa
badanych nie byta w stanie wskaza¢ klarownych kierunkow, w ktorych zarzadzana
przez nich organizacja powinna podazaé, nie byli tez $wiadomi, jak powinny pro-
ste reguty brzmie¢ oraz jak 1 gdzie nalezatoby je w zyciu organizacji adaptowac.
Autorzy dochodza do wniosku, ze warto$¢ ekonomiczna 1 jej wzrost powinny by¢
uniwersalnym kierunkiem, a rozwazane w badaniu mierniki jak udziaty w rynku,
wzrost zyskownosci itd. sa tylko uzytecznymi wskaznikami mierzonymi na drodze
do osiagania i wzrostu wartosci ekonomicznej oraz ochronie jej przed konkurencja.
Wartoscia ekonomiczna nazywaja zas réznic¢ pomiedzy cena, ktora chee za pro-
dukt czy ustuge zaptaci¢ klient, a kosztami catkowitymi jej wytworzenia i dostar-
czenia. Ograniczenia strategii prostych reguf znajduja takze J. Davis, K. Eisenhardt
1 Ch. Bingham [2009]. Prowadza symulacje majace na celu odnalezienie najbar-
dziej optymalnej kombinacji pomiedzy typem struktury, wynikami i konstrukeja ele-
mentow otoczenia. Dochodza do wniosku, Ze zaktadajgca improwizacje w ramach
nisko- do $rednioustrukturyzowanych regut znajduje zastosowanie tylko w nielicz-
nych konfiguracjach otoczenia, co zaostrza granic¢ pomiedzy strategiczna logika
pozycjonowania, a szansami w otoczeniu 1 ich wykorzystywaniem.

Jak pisze K. Obt6j [2014], szkota prostych regut moze by¢ adaptowana w for-
mie strategii hybrydowych, prostych regut — zasobowych oraz prostych regut
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— pozycyjnych. Za kazdym razem istota jest wprowadzenie do strategii elementu
elastycznosci na poziomie calej organizacji lub istotnych jej czg¢sci, czego w takim
stopniu brakuje w pozostatych podejsciach. Nabiera to znaczenia zwlaszcza wtedy,
gdy pozycja wzgledem pozostatych graczy lub zasoby, np. intelektualne wymu-
szaja rozwoj 1 adaptacj¢ innowacji, poszukiwanie nowych klientow 1 rynkéw, czy
tez reorganizacje wewnatrz przedsi¢biorstwa. Elastycznos¢ zwiazana z odksztatca-
niem pod wptywem oddziatywania czynnikow zaréwno egzo-, jak i endogenicznych
w naukach o zarzadzaniu przybiera desygnaty pojecia bliskiego zdolnosci do rela-
tywnie szybkiego dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow. Pojawiaja si¢
tu takze pojecia ,,adaptacyjnosci” lub ,,przezwyci¢zania oporow wobec zmiany”,
co stara si¢ rozstrzygna¢ m.in. R. Krupski [2005, s. 21], piszac, ze zmienno$¢
to przeciez elastyczno$¢. Jednak rozwazane wspoétczesnie pojecia ,,sprezystosci”
czy ,,zwinnosci organizacji” moga to stwierdzenie podwazac.

H.I. Ansoft [1965, s. 53] wskazuje tu takze na stato$¢ relacji reagent — substrat.
Substratem jest organizacja niezdolna, a moze raczej niezainteresowana wptywa-
niem na otoczenie, reagentem zas wiele bodzcow z tego otoczenia (wewnetrznego
1 zewnetrznego) ptynacych. To organizacja si¢ odksztalca, co do zakresu dziatania
poprzez przyjecie bodzcow zewngtrznych jako niezaleznych od jej poczynan [Sudof,
2007]. Elastyczno$¢ pozwala tu zachowac zdolno$¢ przetrwania [Volberda, 1996,
s. 360], zwlaszcza w otoczeniu trudnym lub niemozliwym do przewidzenia co do
zakresu, kierunku 1 rodzaju oddziatywania [Aaker, Mascarenhaus, 1984, s. 77-78],
o czym, przytaczajac wicle innych definicji 1 ujec pisza S. Kasiewicz, J. Orminska,
W. Rogowski 1 W. Urban [2009, s. 26] czy A. Walecka 1 A. Zakrzewska-Bielawska
[2013]. Jesli nawet uznac dostosowanie za rownowazne elastycznosci, cho¢ nawet
intuicyjnie mozna wskaza¢ pewne roznice pomi¢dzy tymi pojeciami, to juz wska-
zuje to na zdolno$¢ organizacji do inicjowania wewnetrznych dziatan i procesow
o charakterze dostosowawczym lub wyprzedzajacym wyst¢pujace w otoczeniu
wydarzenia, co umozliwia przetrwanie 1 wykorzystywanie szans. Wraz jednak
z zachowaniem wytycznych, co do kierunku dziatania, adaptacja [Lichtarski,
2005, s. 55-57] jest w pewnym, cho¢ by¢ moze w niewielkim, zakresie sterowana.

W yjeciu szkoly strategii prostych regut, istotne jest uwzglednienie pozada-
nych 1 niepozadanych kierunkéw zmian, co z kolei wprowadza typy elastycznosci.
Chocby zwigzane z wykorzystywaniem szans, rozumianych jako szansa dla kon-
kretnej organizacji o okreslonych kierunkach dziatania (kierunck pozadany) 1 unika-
niem zagrozen, czyli elastycznosci w zakresie kierunkéw niepozadanych. Zaréwno
szansa, jak 1 zagrozenie sa wzgledne 1 kontekstowe, strategia nieuwzgledniajaca
zadnych preferowanych zasad mogtaby je interpretowac niemal dowolnie, prze-
ksztatcajac zagrozenie w szans¢ 1 odwrotnie. To zas$ wynikatoby z petnej zdolnosci



64 1. Wielo$¢ ujec strategii przedsiebiorstwa

organizacji do adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw. G. Osbert-Pociecha
[2004, s. 77] rozroznia wigc elastyczno$¢ wewnetrzng 1 zewnetrzna, za$ wskazujac
na jej glebokos¢ w stosunku do konstrukcji organizacji — operacyjna i strategiczna.
D.J. Eppink [1978, s. 9] pasywna 1 aktywna, J.S. Evans [1991, s. 69] defensywna
1 ofensywna, a R. Krupski [2003, s. 24] reaktywna, adaptacyjno-inercyjna, anty-
cypacyjna 1 kreatywna.

Strategie prostych regut, silnie nawigzujac do elastycznosci organizacji staja
si¢ jednoczes$nie manifestacja potrzeby takiego ich konstruowania, by w zasadzie
kazdy rodzaj elastycznosci byt mozliwy do osiagni¢cia oraz wspierany sama stra-
tegia. Jednak powinny tu takze zostac¢ zachowane spdjne kierunki dziatan, normy;,
zasady 1tp. To odroznia wyraznie strategi¢ prostych regut od strategii ewolucyjnych.

A. Kaleta jednak poddaje krytyce szkotg prostych regut jako sposob na tworze-
nie strategii. Pisze on, ze strategia ,,(...) sprowadzona do prostych regut rozwoju
wydaje si¢ niepetna i trudna do realizacji jesli zabraknie celéow 1 kierunkéw roz-
woju zgodnych z tymi regutami” [Kaleta, 2010, s. 23]. Natomiast K. Eisenhardt
1 D. Sull [2001] stwierdzaja, ze od przedsi¢ghiorstwa oczekuje si¢ wigcej, anizeli
tylko adaptacji do otoczenia. To przedsi¢bhiorstwo, poprzez rozwdéj 1 wdrazanie
Innowacji powinno to otoczenie ksztattowac. Moga, rzecz jasna, pomagaé w tym
pojawiajace si¢ okazje rynkowe, niemniej strong inicjatywna powinno byc¢ zaréwno
samo przedsi¢hiorstwo, jak 1jego otoczenie. K. Obto) [2014] cho¢ szeroko opisuje
szkot¢ prostych regut, to pozostaje wobec niej nieco sceptyczny, zwlaszcza w przy-
padku traktowania jej jako strategie. Sa to tylko pewne zasady, kierunki 1 azymuty,
nie za$ sposob na formalizowanie dziatan w szeroko rozumianych organizacjach.
Nalezatoby wigc w ogdle z pewna rezerwa traktowac proste reguty jako strategie.
To, zdaniem autora, bardziej filozofia podejscia do strategii 1 zarzadzania strate-
gicznego, anizeli strategia. W pewnym stopniu remedium na niedostatki tej szkoty
rozwija on szkot¢ opcji realnych, uwzgledniajaca warunki niepewnosci badz nawet
ryzyka w podejmowaniu decyzji menedzerskich 1 dziatan strategicznych. Bazujac
jednak na weryfikowalnych danych, np. o zmiennosci rynku oraz jednoczesnie
na doswiadczeniu 1 intuicji kadry zarzadzajacej, mozliwe staje si¢ nadanie ram
decyzji nieco bardziej zblizonych do modelu racjonalnego w ich podejmowaniu,
pomimo niezbyt jasnego ich schematu w szkole prostych regut.

Szkota prostych regut wydaje si¢ podej$ciem do strategii pozostajacym pomig-
dzy kontrolowalnym systemem organizacji a brakiem nad nia kontroli w ogole,
co w zalozeniach powinno umozliwia¢ wykorzystanie zalet obu tych podejs¢.
Jednoczesnie nie mozna pomina¢ ich wad, pomigdzy ktorymi lawiruje koncep-
cja strategii prostych regut. Nazywanie kierunkéw, czy tworzenie drogowska-
z6w przypomina bowiem planowanie, z wszelkimi jego niedostatkami. Moze nie
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sq to pelnowartosciowe plany i cele, jednak mechanizm ich tworzenia jest zblizony
do planowania. Pozostaje pewna ich sztywno$¢ oraz niezmienno$c¢, nie jest jasne,
czy powinny wynikac 1 by¢ powiazane z zatozeniami kulturowymi organizacji, czy
powinny ulega¢ odksztatceniom. Czy zatem sa sprezyste, elastyczne, czy sztywne?
A ustalone w jednym kontekscie (np. dobrych wynikéw finansowych i ogélnej pro-
sperity na rynku) do innego nie beda przystawac. Z drugiej strony, pozostawienie
swobody w ramach ograniczajacych ja regut, zwlaszcza w nieco wigkszych orga-
nizacjach, przywodzi na mysl nickontrolowana ewolucje, co do ktorej takze nie do
konca wiadomo, ktérego szczebla 1 zakresu organizacji powinna dotyczy¢. Czy jest
zmienna 1 zalezna od otoczenia jako cato$é, czy kazdy jej cztonek moze dowolnie
ksztattowa¢ swoje dzialania w zaleznosci od aktualnej potrzeby 1 oddziatywania
srodowiska? Ponadto, co takze istotne, nie powstaja w ramach organizacji wznio-
ste kierunki i cele, jako ze nie jest ona zdolna do ich ustanawiania. To za$ utrudnia
komunikacj¢ w tym zakresie zaréwno z pracownikami, jak i pozostatymi interesa-
riuszami. Mozna niejednokrotnie odnie$¢ wrazenie, ze strategia nie jest widoczna
1 w zasadzie nie istnieje, pomimo ze organizacja deklaruje, iz ja ma, choc¢by rozu-
miana jako pewne zasady.

O ile jednak strategie ewolucyjne zaktadaja drobne zmiany dostosowawcze,
to strategie w szkole prostych regut takiego obostrzenia nie stawiaja. Chocby innowa-
cje jako sposob ksztattowania otoczenia wskazuja na podwyzszony poziom ryzyka,
Jjako ze moga by¢ krokiem w nieznane, utrzymanym jedynie mniej wiecej w ramach
ogolnie wyznaczonego kierunku. Powstaje ryzyko podjecia niewtasciwych decyzji,
nieudanych eksperymentéw o nieznanych skutkach. Oprocz szerokiego testowa-
nia nowych produktéw 1 rozwigzan w matej skali, konieczne jest podejmowanie
biezacych korekt na podstawie obserwacji biezacych efektow, co z kolei wymaga
znacznego zaangazowania menedzeréw i ich zespotow.

Podsumowujac, strategic wedtug szkoly prostych regut ukazuja perspektywe
organizacji w obliczu zachodzacych zmian na rynku. Nie wskazuja na dominujaca
rol¢ zmian technologicznych, a raczej odnosza si¢ do szerokich zmian egzogenicz-
nych wobec przedsi¢biorstwa. Okreslaja, ze celem organizacji jest wzrost np. war-
tosci ekonomicznej [Sulliin., 2015a]. Zaktadaja reakcje 1 zdolno$¢ organizacji do
zmiany pod wpltywem wydarzen spoza niej, ksztattowania si¢ warunkow rynku,
czy zaznaczajacych sie trendéw. Zmiany sa jednak dokonywane w odniesieniu do
zatozen, ktore pozostaja relatywnie niezmienne. Zatozenia te, czy ogélne kierunki
wyznaczaja mozliwosé, szeroko$¢ 1 zasigg dokonywanych zmian 1 adaptacji do
zmian czynnikow endogenicznych. Strategie prostych regut buduja przewagi kon-
kurencyjne na podstawie kluczowych procesow 1 unikalnych prostych regut pozwa-
lajacych te procesy zmienia¢, jednak zachowujac ich ogélny kierunek dziatania.
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W efekcie unikalno$¢ prostych regut i elastyczno$¢ organizacji maja réznicowac

przedsi¢biorstwa oraz budowac ich przewagi konkurencyjne.
Strategie prostych regut:

* opisane sa pojedyncza lub kilkoma zasadami i kierunkami pozadanymi (co
organizacja robi),

* okreslone zostaja takze przez kierunki niepozadane (czego organizacja nie robi),

* wymagaja znacznej elastycznosci funkcjonowania i zarzadzania organizacja,

*  wymagaja implementowanych systemoéow szybkiego rozpoznawania zamian
w otoczeniu, szybkich 1 skutecznych metod ich oceny 1 reakeji oraz, co z tym
zwiazane, skréconych procesoéw 1 drog decyzyjnych, znacznej swobody dziata-
nia na kazdym szczeblu 1 mocno ograniczonej formalizacji organizacji,

* wymagaja wysokiego zaangazowania cztonkéw organizacji w realizowane
zadania,

* umozliwiaja wplywanie na otoczenie, np. poprzez innowacje wykorzystujace
elastyczne srodowisko organizacji,

* wymuszaja monitoring biezacych dziatan, zas systemy kontrolne sa w znacznym
stopniu nastawione na analizowanie odchylen od ogélnie wskazanego kierunku,

* koncentrujg si¢ na dziataniach w wigkszym stopniu biezacych, anizeli odlegtych
czasowo 1 w potoczny sposob rozumianych jako strategicznych,

* wymagaja uprawomocnienia 1 nadania relatywnie szerokich zakreséw odpo-
wiedzialnosci oraz sprawczosci pracownikom wszystkich szczebli,

* zwlazane sa z redundancja 1 dywersyfikacja zasobow.

1.6. Podejscie pozycyjne

Od chwili opublikowania przez M. Portera Competitive Strategy w 1980 r. mani-
festu konkurowania wzgledem przede wszystkim najblizszych konkurentow, termin
,»konkurencyjno$¢” nie tylko szeroko si¢ upowszechnit w naukach o zarzadzaniu, ale
tez nabral wielowymiarowego znaczenia. Podejscie szkoty pozycyjnej do strategii
wydaje si¢ kwintesencja myslenia o konkurencji i konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa. Przedsi¢bhiorstwo wciaz musi w ramach sektora poréwnywac si¢ do innych
uczestnikow rynku, by ustala¢, w jakim zakresie, natgzeniu 1 specyfice bedzie si¢
nie tylko wyrézniaé wzgledem podobnych podmiotdw, ale tez, jaki kierunek dzia-
tan obra¢. Za kazdym razem punktem wyjscia pozostaje jednak analiza otocze-
nia przede wszystkim bliskiego jak konkurenci, klienci, a nawet dostawcy. To ono
staje si¢ podstawa najpierw do okreslenia, a w dalszych krokach budowania prze-
wag konkurencyjnych. Punktem odniesienia jest wlasnie sektor rynku i otoczenie
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konkurencyjne, mozna wigc zatozy¢ krotkotrwatos¢ przewagi 1 jej skale wzgledna,
nie za$ bezwzgledna. Ich nietrwato§¢ ukazaty badania np. R. Fosterai S. Kaplana
opisane w Creative Destruction [2001], co jednak nie ogranicza przedsi¢biorstw
w migrowaniu od jednych branz, rynkéw i przewag do innych, w zaleznosci od ich
atrakcyjnosci 1 zachowan pozostalych organizacji. W ramach wybranego parame-
tru (lub wybranych parametrow) przedsigbiorstwo stara si¢ by¢ wzglednie lepsze,
co moze oznacza¢ zar6wno nizsze, jak 1 wyzsze warto$ci, w zaleznosci od jego stra-
tegicznych potrzeb. Istotne sa tu rozbudowane metody analityczne 1 racjonalnosé
postepowania. Odzwierciedlone w intuicji dos§wiadczenie, a przez to takze w jakims
stopniu niesformalizowane uczenie si¢ zostaja odrzucone, na rzecz ustrukturyzo-
wanych analiz 1 racjonalnych ocen. Zaznacza si¢ tu ogélny zarys ujecia pozycyj-
nego, czyli strategicznego manewrowania organizacji w skali sektoréw gospodarki
w kierunku najbardziej z perspektywy organizacji atrakcyjnych, zajmowania tam
pozycji rynkowej oraz osadzania w niej poprzez budowg przewag konkurencyj-
nych 1 wielu barier.

M. Porter sugerowal, ze konkurowac¢ mozna przede wszystkim niskimi kosz-
tamiizdolnoscia do obnizania cen, lub zréznicowaniem 1 wyrdznianiem si¢ wedtug
jakich$ kryteriow oraz parametréow w stosunku do podobnej pozostatej oferty ryn-
kowej. Zaréwno kwestie obnizania cen, jak i rozwoju wybranych kryteriéw czy
to produktow, czy w ogdle sposobu istnienia na rynku odnosza si¢ do przewag
1 pozycji konkurencyjnych osiaganych w ramach nie tylko branz i zakresow dzia-
tania, ale tez segmentéw rynkowych. Przewaga konkurencyjna w mysl idei szkoty
pozycyjnej wymaga bowiem doktadnego okreslenia kontekstu, w jakim przedsie-
biorstwo si¢ znajduje. Zaktada takze mniej lub bardziej $wiadomie stato$¢ systemu
1 wszystkich elementow, pod wptywem ktorych pozostaje organizacja. Przeciez
rozwo6j wybranych kryteriow i budowania na nim przewagi wymaga uznania, ze
nikt inny nie ma (nie bedzie miat) go w takim natezeniu w najblizszej przysztosci
oraz, 1z jest to warto$¢ poszukiwana przez nabywcow. Gdyby spojrzec na tg kwe-
sti¢ w skali przedsi¢hiorstwa, strategia poszukuje tu swojego wtasnego rynku wyod-
rebnionego w ramach szerszego rynku rozumianego w ujeciu branzy 1 segmentu
nabywcow. Przewagi konkurencyjne wspottworza konkurencyjnos¢ danego pod-
miotu 1 pozwalaja mu na podejmowanie rynkowych batalii o przetrwanie, udziaty
w rynku i przychody.

M.E. Porter stwierdza, ze konkurencyjno$¢ okresla pig¢ sit ujetych w formie
generycznego modelu. Sa nimi bariery wejscia do 1 wyjscia z sektora, oferowane
na rynku substytuty, nat¢zenie walki konkurencyjnej w sektorze, sita oddziatywania
nabywcow 1 dostawcow [Porter, 2008]. M. J. Stankiewicz [2000] wskazuje na cztery
kryteria, czyli potencjal konkurencyjnosci oparty na zdolnosci przedsi¢biorstwa
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do budowania przewagi, posiadania 1 umiej¢tnosci wykorzystywania instrumen-
tow budowania przewagi, samej wzglednej przewagi konkurencyjnej bedace;j efek-
tem wykorzystania zdolno$ci do budowania przewagi oraz wyniku konkurowania,
czyli samej pozycji konkurencyjnej zbudowanej na tle innych graczy rynkowych.

Zaadaptowany zostal w ramach tego podejscia wachlarz juz istniejacych, ale
takze rozwinigte zostaly analizy wspierajace to podejscie. Chocby metody port-
felowe jak np. macierz BCG, Shell, McKinsey / General Electric, A. D’Little’a,
Hofera, profile 1 analizy atrakcyjnosci sektora, nisz rynkowych, segmentow, krzy-
wej do$wiadczenia, krzywej ekonomii skali, czy w koncu pig¢ sit zaproponowa-
nych przez M. Portera. Wszystkie wymienione metody, w zalozeniu zawieraja
walke o klienta, udzialy w rynku, ograniczono$¢ potencjatu zakupowego, o ktory
nalezy zabiegac i jednoczesnie sa dos¢ ,,krétkowzroczne” w postrzeganiu §wiata.

Trudno nie zestawi¢ z tym takze szkoly matematycznej (ilosciowej) w zarza-
dzaniu. Wszak dostarczata ona 1 wciaz dostarcza kolejnych metod, coraz bardziej
zaawansowanych wzoréw, modeli 1 algorytméw matematycznych. Chocby rozra-
stajace si¢ w swym zaawansowaniu metody analiz wielokryterialnych w statystyce,
przeniesione na grunt zarzadzania przedsi¢hiorstwem i1 podejmowania decyzji, co
do kierunkéw dziatan strategicznych [Bolesta-Kukutka, 2003; Czerminski, Cza-
piewski, 1993], ale tez adaptowane do znacznie bardziej operacyjnych kwestii, jak
chocby inwestycja w nieruchomosé¢, czy wybor maszyny [Pergol, 2010].

Sledzac logike tworzenia strategii w my§l nurtu pozycyjnego, pierwsza wytania
si¢ analiza otoczenia. Juz samo poruszenie watku analitycznego przywotuje nieco
na mysl szkote planistyczna z jej rygorami i dyscypling organizacyjna. Wprowadza
jednak wobec niej znacznie wigksza elastycznosé 1 jednak pewne uproszczenia, co
mogtoby przybliza¢ strategie pozycyjne do np. prostych regut czy ewolucyjnych.
Wydaje si¢ jednak, ze jest to nurt niezalezny od tych dwu wymienionych 1 choé¢
korzysta z ich osiagnie¢¢, trudno bytoby go jednoznacznie zestawic jako ich bez-
posredniego sukcesora.

Zatem, z jednej strony potrzeba analizy, z drugiej jednak znaczne uproszcze-
nia i relatywnie proste metody oraz modele ilo$ciowe. Do tego metody analityczne
powinny by¢ na tyle powszechne, by mozna byto si¢ z ich pomoca poréwnywaé
z konkurencja, jak roéwniez by mozliwe byto nazwanie kierunku rozbudowy przewag
konkurencyjnych w taki sposob, by nabraty uniwersalnego i jasnego dla wszystkich
pracownikow znaczenia. Ale podejscie to zaktada takze, ze w kwestii poszukiwa-
nia cech réznicujacych, czy sposobéw obnizania kosztow (postugujac si¢ wiodaca
nomenklaturg strategii pozycyjnych) musi istnie¢ duza swoboda, co do kierunkow
ich poszukiwan 1 identyfikacji. Analiza ma tu by¢ wigc tylko punktem wyjscia do
okreslenia atrakcyjnosci sektora i stosunkowo kreatywnego wyznaczenia przewagi
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konkurencyjnej oraz sposobu jej budowania. Stad zainteresowanie, pierwotnie
w nieoczywisty sposob zwigzanymi z tym podej$ciem, np. metaforami organiza-
cyjnymi, czy technikami kreatywnego generowania pomystow, jak rowniez wska-
zywania kryteridw roznicowania spoza utrwalonych dla danej branzy schematow
1 wychodzenia poza nie.

Roéwniez w tym nurcie pojawiaja si¢ mocno wspoétezesne koncepeje chwilowych
przewag konkurencyjnych (transient advantages), czyli migracji przedsi¢biorstw od
jednej przewagi konkurencyjnej do innej [McGrath, 2013] z zachowaniem pew-
nych norm, reguti kierunkéw. Nadmienia si¢ tu o koniecznosci definiowania na tyle
szeroko konkurencji, ze poszukiwanie przewag jest znacznie bardziej swobodne
niz w tradycyjnym ujeciu. Odrzuca takze zasadnos¢ budowania barier wejscia do
sektora 1 nakazuje trzymac si¢, co prawda pewnych kierunkow, jednak poprzez
relatywnie szeroka perspektywe nadaje znaczna swobode dziatan.

Weiaz jednak fundamentem podejscia pozycyjnego pozostaje rygor analityczny
obejmujacy przede wszystkim otoczenie. Wynik analizy jest podstawa do podjecia
decyzji co do kierunku dziatan. Chocby zestawienie ze soba konkurentow, ocena
istotnosci czynnikow, ktorymi ze soba konkuruja, ich nate¢zenia, ustalania kryteriow,
wedtug ktorych zachodzi opis rynku itd. Usystematyzowana 1 ustrukturyzowana
analiza czynnikéw konkurencyjnych pozostaje podstawa do dalszych wnioskow.
Podejscie pozycyjne adaptuje nawet do swych potrzeb charakterystyczna przede
wszystkim dla szkoty planistycznej analize SWO'T, nakazujac odniesienie si¢ do
konkurencji w poszukiwaniu silnych badz stabych stron, ale takze nadanie im wag,
ocen 1 ustalanie rankingu ich iloczynéw. W nieco rozbudowanej formie zestawia
ustalone silne badz stabe strony analizowanego przedsi¢biorstwa z innymi podmio-
tami, wskazujac zasadnosc ich ustalania wzgledem konkurencji. Czyli nie tak jak
to byto w strategiach planistycznych, gdzie silne i stabe strony byly pewnymi obiek-
tywnymi oraz bezwzglednymi miarami, tylko kryteria konkurowania sa za kazdym
razem wzgledne 1 rézne dla réznych zbioréw konkurentow przyjetych do analizy.

To jednak tylko jedno podejscie, okreslajace wzgledne zestawienia, za kaz-
dym razem nieco odmienne od poprzednich. W drugim ujeciu, charakterystycz-
nym dla szkoty pozycyjnej, proponowany jest model generyczny, zawsze takich
samych czynnikéw, jak chocby M. Portera sktadajacy si¢ z pigciu sit rynkowych
ksztattujacych dowolne branze, a w dalszej perspektywie takze dowolne przedsie-
biorstwo. Okreslaja one nie tylko mozliwe ruchy, ale tez ustanawiaja potencjalne
kierunki dziatania. Elementy sktadowe modelu, na ktoére wskazat M. Porter oczy-
wiscie moga by¢ obiektem krytyki, co do ich faktycznej istotnosci dla biznesu, czy
tez w ogole zasadnosci wyboru wiasnie tych, a nie innych, niemniej sama metoda
stafa si¢ pewnym kanonem analiz pozycyjnych.
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Ciekawa analiz¢ poréwnujaca poszukiwanie nowych kryteriow konkurowania
z pigcioma sitami M. Portera przeprowadzili A. Burke, A. Van Stel 1 R. Thurik
[2010]. Upraszczaja oni nieco przyporzadkowania wymienionych metod zakfa-
dajac, ze tworzenie strategii nastawionych na rywalizacj¢ (np. poprzez rozbudowe
lub wrecz przeciwnie, usuwanie barier wejscia) stuzy model pigciu sit, za$ strategii
innowacyjnej nowe kryteria konkurowania. Por6wnujac oba ujecia, starali si¢ okre-
sli¢, w jakich sytuacjach lepsze efekty z perspektywy przychodow i zyskow mozna
osiagnac, stosujac odpowiednia metode. Nastawienie na intensyfikacje walki kon-
kurencyjnej, wraz ze wzrostem rynku 1 liczby konkurentéw moze prowadzi¢ do
wzrostu zyskow, co wskazywatoby na zasadno$¢ zajmowania kolejnych nisz, seg-
mentow, czy, jak pisza autorzy, rynkow. Gdyby jednak rentownos¢ podmiotow
w branzy spadata przy jednoczesnym wzroscie ich liczby, mozna bytoby sadzic, ze
bariery wejscia 1 nasladownictwa sa niskie, za$ mozliwosci wykorzystywania szans
mocno ograniczone. O ile w pierwszym przypadku rekomendowane bytoby wyko-
rzystanie poszukiwania nowych obszaréw konkurowania, to juz w drugim raczej
pieciu sit M. Portera. Analizujac holenderskie sklepy detaliczne, odkryli dodatnia
zaleznos¢ liczby konkurentow 1 rentownosci, co wskazywatoby na zasadno$¢ poszu-
kiwania innowacyjnych rozwiazan. Takie miejsca charakteryzuja czeste wprowa-
dzanie nowych rozwiazan, modeli, marek, produktow itd., odmtadzanie zastalych,
wydawatoby si¢, obszarow konkurowania 1 kierowanie uwagi otoczenia na coraz
to nowe ich obszary. W czasie ok. 15 lat zyski z innowacyjnosci s3 konsumowane
przez rosnaca konkurencje. W efekeie wige walka konkurencyjna i np. odpowied-
nie budowanie badz ostabianie barier wejscia nadal pozostaja niezwykle istotnym
zakresem zainteresowania strategicznego. Cho¢ dzieje si¢ to w relatywnie dtugim
okresie, to jednak wciaz jest zasadne uwzglednianie podejscia pi¢ciu sit. Rozwiaza-
niem byltoby stosowanie ujecia hybrydowego, z jednej strony poszukujacego nowych
obszaréw konkurowania, w ktorych intensywno$¢ wspédtzawodnictwa o nabywce
jest relatywnie znikoma, z drugiej ograniczajacego erozj¢ zyskow agresywnego
konkurowania z biezacymi rywalami. To z kolei ukazuje pewna spojnos¢ podej-
§cla pozycyjnego, czy to widzianego od strony innowacyjnosci 1 innowacji, czy tez
od strony intensywnosci rywalizacji.

Za kazdym razem wystepuje wige pewna wzglednosé analizy, ktora moze by¢
uzalezniona albo od za kazdym razem innych elementéw (np. poszukiwanie 1 poréw-
nywanie nowych kryteriow konkurowania), albo statych (np. piec sit M. Portera).
To prowadzi do ustalenia dwoch filaréw podejscia pozycyjnego — otoczenia deter-
minujacego sektor oraz konkurencji determinujacej pozycje konkurencyjna w jego
ramach. Wytania si¢ z tego obrazu ogdlna istota strategii zbudowanych na podsta-
wie zasad, ktorymi kieruje si¢ podej$cie pozycyjne. Jest nia walka z konkurencja.
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To rowniez wytyczna do realizacji strategii, gdzie po ustaleniu przewagi kon-
kurencyjnej (réznicowanie i/lub przewaga kosztowa), istota jest pokonywanie lub
ostabianie konkurentow 1 bycie od nich, w ramach ustalonego aspektu, wigkszym,
silniejszym, tanszym, lepszym itd. Nie jest tak jak w strategiach planistycznych,
gdzie zamiarem jest osiaganie przysztych, odleglych celow, czy jak w strategiach
ewolucyjnych, gdzie sednem jest utrzymanie gotowosci do zmian oraz reakcja
na zmiany w §rodowisku endogenicznym, ale konkurencja 1 walka z nig staja si¢
mysla przewodnig. Nie zaktada si¢ tu budowania bezwzglednych przewag 1 war-
tosci, czy dziatania w oderwaniu od konkurentow.

Spojrzenie na osiaganie przewag konkurencyjnych jest cickawe 1 wiele wnost
do myslenia o strategii. Nakazuje relatywnie znaczna strukturyzacj¢ w tworzeniu
1 samej konstrukcji strategii (w odrdznieniu od strategii ewolucyjnych 1 prostych
regul), uwazne przygladanie si¢ otoczeniu (w odroznieniu od strategii planistycz-
nej), tworzeniu tego, co dla otoczenia istotne (w odréznieniu od strategii zasobo-
wych) 1 samej walce z konkurencja. Cho¢ istnieje wiele wad podejscia pozycyjnego,
to jednak ogdlne wrazenie strategii zbudowanych w podejsciu pozycyjnym jest pozy-
tywne. Wada jest jednak choc¢by poszukiwanie trwatych przewag konkurencyjnych.
Strategie pozycyjne wymagaja zazwyczaj dtugotrwatych dziatan i znacznych, sko-
ordynowanych inwestycji, dookreslenia wymagato, czy przewaga konkurencyjna
moze by¢ trwala, czy jest jedynie sytuacja przejsciowa. O ile pierwotnie poszuki-
wano zrédet trwatych przewag konkurencyjnych, to obecnie wyraznie si¢ od tego
odchodzi. Jasno deklaruje si¢, ze przewaga jest chwilowa, a mozliwo$c jej skopio-
wania znaczna. To jednak nie zachwiato przydatnoscia podejscia pozycyjnego juz
nie tylko w tworzeniu strategii, ale tez zarzadzaniu strategicznym. O zyskownosci
1 efektywnosci przedsigbiorstwa opierajacego swoja strategi¢ na zasadach pozycyj-
nych pisze np. M. Hammer [2001].

Sposrod zarzutow wobec podejscia pozycyjnego wytaniaja si¢ trzy zasadnicze.
O ile bowiem analiza i schemat tworzenia strategii sa ustrukturyzowane, to takze
istnicje relatywnie tatwy sposob kopiowania powstatych na tej kanwie przewag
konkurencyjnych. Jesli wigc tak si¢ nie dzieje, to powstaje pytanie dlaczego. Czy
moze w podejiciu pozycyjnym jednak si¢ co§ pomija, co stanowi o tym, ze jedna
organizacja tworzy przewagi np. na podstawie niskich kosztow dziatania, a inna
nie? Dlaczego jedne skutecznie wykorzystuja ekonomie skali 1 krzywa do$wiadcze-
nia, a pozostate napotykaja w tym miejscu na wiele barier [Stonehouse, Snowdon,
2007]? Cho¢ catos¢ podejscia zbudowana jest na przewagach konkurencyjnych,
to jednak wyjasnienie, ktére sa wazne 1jak je tworzy¢ juz jest dos¢ nicostre. Podej-
Scie pozycyjne wydaje si¢ wigc mocno ustrukturyzowane 1 uporzadkowane, a jed-
noczesnie do$¢ eklektyczne 1 zbyt luzno nawiazujace do ustalenn mikrockonomii
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[Foss, 1996]. Pozostawia takze niewiele przestrzeni dla intuicji, doswiadczenia

menedzeréw, czy czynnikow trudnych w identyfikacji i pomiarze.
Podsumowujac, strategie pozycyjne koncentruja si¢ na manewrowaniu w ramach

sektorow gospodarki w poszukiwaniu najbardziej ich atrakcyjnych obszarow,
wkraczaniu na nie, budowaniu pozycji rynkowej 1jej ochrony przed konkurencja.

Podstawowe pytanie, ktore si¢ pojawia, to gdzie (na jakim rynku, w jakiej branzy)

przedsigbiorstwo powinno si¢ znalez¢. Organizacja za cel stawia sobie zajgcie war-

to$ciowe] pozycji 1 tworzy zintegrowany system wewnetrzny pozwalajacy na osia-
gniecie mozliwie najlepszej efektywnosci dziatania i zbudowaniu dtugotrwate;j
przewagi konkurencyjnej. W przypadku rynkéw o relatywnie powolnych zmia-
nach 1 ustrukturyzowanych warunkach obecnosci na nich, strategie te wydaja si¢
wilasciwe [Porter, 1980].
Strategie pozycyjne:

» zaktadaja pewien determinizm otoczenia konkurencyjnego, co jest szczegolnie
wyrazne w przypadku przyjmowania np. konkurentéw do poréwnan,

» zaktadaja, ze celem jest szeroko, niemal dowolnie rozumiane zwycigstwo nad
konkurencja, co jednak zwykle dotyczy ilosciowych 1 warto$ciowych udziatow
w ramach zdefiniowanego wczesniej rynku,

*  poszukuja zrodet 1 uwarunkowan tak rozumianego sukcesu, zaktadajac jed-
noczesnie, ze menedzerowie zdolni sa tak kierowac organizacja, by owe suk-
cesy osiagata,

* nakazuja koncentracje¢ na otoczeniu blizszym, zwtaszcza konkurencji i nabyweach,

* wskazuja na konieczno$¢ dokonania wnikliwej analizy tych wszystkich czynni-
kow, ktore sa wazne dla obecnych 1 potencjalnych nabywcow oraz okreslenia,
czym w branzy faktycznie si¢ konkuruje,

» okreslaja srodowisko konkurencyjne, sugerujac wyraznie koniecznos¢ okresle-
nia konkurentow 1 ich oferty, a nawet substytutow,

*  wywodza, ze konkurowa¢ mozna przede wszystkim niskimi kosztami 1 mozli-
woscia obnizania ceny oraz réznicowaniem, czyli poszukiwaniem innych lub
wzglednie lepszych wartosci dostarczanych nabywcom, anizeli te dostepne
u konkurentow,

*  moga dotyczy¢ takze innowacyjnosci w zakresie poszukiwania nowych 1 roz-
woju obecnych kryteriow konkurowania, wykrawaniem nowych segmentéw
w ramach tych istniejacych, co eufemistycznie bywa nickiedy nazywane two-
rzeniem nowych rynkéow,

» dzigki wysokiej strukturyzacji analiz 1 strategii pozycyjnych mozliwe jest wyko-
rzystywanie ogromnego wachlarza metod oraz przepiséw na to, jak strategia
powinna by¢ skonstruowana.
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1.7. Podejscie zasobowe

O ile podejscie pozycyjne rozwaza przede wszystkim dylemat odrozniania si¢
od konkurencji bez glebszych refleksji nad wewnetrznymi Zrédtami tych réznic,
to w podejsciu zasobowym determinanta czynnikéw endogenicznych wychodzi
na plan pierwszy, zas konkurencja jako zrédto inspiracji przestaje by¢ tak istotna.
Co jednak nie oznacza, ze nie jest rozwazana w ogole, zwlaszcza w kontekscie
unikalno$ci zasobow [Pfeffer, Salancik, 1978, 2003]. Organizacja staje w cen-
trum uwagi, pozostate elementy zyskuja status mniej istotnych. W 1959 . E. Pen-
rose publikuje prace opisujaca organizacji jako zbior zasobdw, ktére przynosza jej
korzysci ekonomiczne. O roli kompetencji 1 zasobéw w budowaniu strategii pisze
tez K. Andrews [1971], przywotujac tradycyjny podziat zasobow na:

* rzeczowe 1 efektywno$c¢ ich uzycia,

* finansowe 1 efektywnos¢ ich wykorzystania,

* informacyjne,

e ludzkie (kapitat ludzki) oraz kompetencje, zdolnosci 1 umiej¢tnosci.

Nie jest tu jednak wyrazny wktad podejscia do ujmowania strategii, poza presu-
pozycja, ze bezkrytycznie przyjmuje ono za obiekt zainteresowania organizacje 1 jej
zasoby. Z relatywnie ograniczonym zainteresowaniem otoczeniem organizuje ona
to, czego jest dysponentem, wychodzac z zalozenia, ze organizuje je w sposodb two-
rzacy przewagi rynkowe. Zasoéb w tak tradycyjnym ujeciu moze by¢ juz sam w sobie
unikalny, jak choc¢by wysoko wykwalifikowane kadry, ktérych nie ma konkurencja,
czy zasoby fatwych do wydobycia kopalin niedost¢pnych gdzie indziej. W tej sytu-
acji, sam zasob jako taki staje si¢ przewaga konkurencyjna na tyle silna, ze moze
tworzy¢ przynajmniej krotkookresowe monopole, do czego odwotuje si¢ M. Pte-
raf' [1993], wskazujac, ze uzyskiwana przez unikalne zasoby renta ricardianska od
zysku monopolisty rézni si¢ inherentna rzadkos$cia wystgpowania zasobu w miej-
sce ograniczania produkcji przez monopoliste. Jednak zasob samoistnie nie buduje
wzglednych przewag konkurencyjnych. Istotna jest nie tylko jego unikalnos¢, ale tez
umiejetnosé jej wykorzystania i czynniki jak elastyczno$é, rodzaj zasobu np. niskiej
jakosci (marginal resource) lub wysokiej (superior resource) czy postep technologiczny:

J. Pleffer 1 G. Salancik [1978, 2003] w 1978 r. publikuja prace wskazujaca
na istotna rol¢ zasoboéw w tworzeniu przewag 1 pozycji konkurencyjnej. Rozwazaja
perspektywe zewngetrzna oraz wewnetrzna organizacii. Perspektywa wewnetrzna
nakazuje mysle¢, ze problemy organizacyjne moga by¢ rozwiazane przez zmiany
w obszarze jej zasobow. Zewngetrzna za$ wskazuje na kontekst ich wykorzystania,
ale tez ich wzgledna warto$¢. Skuteczno$¢ organizacji wynika bowiem z oceny



74 1. Wielo$¢ ujec strategii przedsiebiorstwa

efektow jej dziatania przez klientoéw 1 inne grupy z reguly zewnetrzne wobec niej.
Rezygnacja z zakupu oznacza wedtug autoré6w negatywna oceng zasadnosci wyko-
rzystania zasobow spozytkowanych do wytworzenia produktu lub ustugi. Autorzy
c1 odwotuja si¢ do zatozenia, ze organizacja wykorzystujaca zasoby, ktore mogtyby
zosta¢ wykorzystane przez innych jest oceniana przez spoteczenstwo wzgledem
zasadnosci 1 celowosci ich uzycia [Parsons, Smelser, 1956] oraz tworzenia akcep-
towalnych przez spoteczenstwo doébr 1 ustug. Na t¢ oceng organizacja ma jednak
wplyw poprzez réznego rodzaju oddziatywania 1 manipulacje. Na zewngtrzny
wzgledem organizacji kontekst zasobu, cho¢ z nieco innej perspektywy zwraca
tez uwage K. Andrews [1971], piszac, ze zasoby moga stac si¢ zrodtem przewagi
konkurencyjnej, jesli odpowiadaja szansa ptynacym z otoczenia.

Autorzy pisza takze, ze organizacje sq koalicjami ich uczestnikow, utrzymywa-
nymi dzi¢ki wymianie zach¢t pomiedzy nimi, prowadzacych do osiagania przez
nich satysfakcji. Cztonkowie organizacji wspieraja ja w rézny sposob, zas zarza-
dzanie dotyczy rozpoznawania potrzeb grup 1 wspierania ich badz ignorowania.
Organizacja jest wigc czescia systemu relacji 1 zaleznosci spotecznych, o czym pisze
takze M. Granovetter [1985]. Potrzeba pozyskiwania zasobow z otoczenia czyni
ja wigc zalezna od $rodowiska, w ktorym funkcjonuje 1 Zrodet tych zasobow. Nie-
ktére organizacje, posiadajace unikalne zasoby pozadane przez inne maja wigc
na nie wigkszy wptyw niz pozostate [Salancik, 1979]. K. Weick [1979] wskazuje
takze, ze to nie ludzie sg zarzadzalnym zasobem organizacji, a zachowania. Buduje
to podstawe do uznania wspotczesnych sieci organizacyjnych 1 wewnatrzorganiza-
cyjnych za istotne zasoby zdolne do tworzenia przewag konkurencyjnych, ale takze
umozliwiajace sprawniejsze dopasowywanie si¢ organizacji do zmieniajacego si¢
otoczenia, czy wykorzystywanie szans rynkowych.

Nawiazuje to do teoril wzrostu przedsi¢biorstwa, ktére, poprzez aktywnosc
menedzeréow, odpowiednio koordynuje 1 wykorzystuje dziatania pracownikéw oraz
zespolow, ale takze innych zasobow. Wprowadzona tu struktura organizacyjna wraz
z produktywnoscia zasobow wptywaja w sposob pozytywny lub negatywny na moz-
liwosci wzrostu przedsi¢biorstw. Zasoby materialne 1 niematerialne maja jednak
rozne charakterystyki i w rézny sposéb do wzrostu przedsiebiorstwa si¢ przyczy-
niaja. Zasoby finansowe, a szczegoélnie rzeczowe nalezy rozwazaé wzgledem ich
struktury, komplementarnosci i substytucyjnosci, na co, oceniajac pozycje i poten-
cjat konkurencyjny, zwracaja uwage analizy wiclokryterialne przedsi¢biorstw. Pisze
o tym takze J. Barney [1991], okreslajac, ze zasoby, na podstawie ktorych mozna
tworzy¢ przewagi konkurencyjne powinny wystepowaé w otoczeniu rzadko, by¢
wartos$ciowe dla przedsi¢biorstwa, trudne do podrobienia, kopiowania 1 substytu-
owania, nie moga tez istnie¢ ich strategiczne ekwiwalenty.
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M. Peteraf [1993] zwraca uwagg, ze cztery warunki powinny zosta¢ spetnione,
by zasoby tworzyty przewage konkurencyjna przedsighiorstwa 1 ponadprzeci¢tne
zyski. Heterogeniczno$¢ zasobéw wpltywa na rente ricardianska lub monopolistyczna,
ograniczenia ex post pozwalaja je utrzymac poprzez ograniczanie konkurencji w ich
zakresie, niedoskonata lub brak mobilnosci zasobu wptywa na zachowanie zasobu
w strefie wptywu przedsigbiorstwa, za$ ograniczenia ex ante powoduja, ze konku-
rencja nie moze osigga¢ odpowiednich rent i ponadprzecigtnych zyskow, o czym
pisze takze R. Rumelt [1984]. Heterogeniczno$¢ zasobow jest jednym z gtéwnych
zalozen podejscia zasobowego. Zrdznicowanie moze dotyczy¢ np. jakosci, podstaw
do osiagania zr6éznicowanych pozioméw efektywnosci czy elastycznosci wykorzy-
stania zasobu. Heterogeniczno$¢ oznacza, ze jedne zasoby beda bardziej poza-
dane przez przedsi¢biorstwa niz inne, jako w jakims aspekcie lepsze od pozostatych
1 przyczyniajace si¢ bardziej do efektywnosci lub w wigkszym stopniu zaspokaja-
jace potrzeby nabywcow. Ograniczenia ex post wynikaja z trudnosci w skopiowa-
niu zasobu oraz ograniczonych w dostepie lub braku jego substytutow. Doskonaty
brak mobilnosci zasobow oznacza niemozno$c¢ ich zbycia badz zakupu, co dotyczy
zaréwno np. barier prawnych, zasobow idiosynkratycznych, ktérych inna organi-
zacja nie bedzie w stanie wykorzystaé, czy zbyt wysokich kosztow transakcyjnych
zwigzanym z ich transferem. Ograniczenia ex anfe dotycza konkurencji w zakresie
zasobow. Przedsi¢biorstwo wykorzystujace, a zwlaszcza ubiegajace si¢ o unikalny
zas6b moze nie osiggac rent z jego uzytkowania, jesli bedzie miato do czynienia
z intensywna konkurencja w tym obszarze.

Warunki te sa ze soba powiazane, rownoczesnie jednak kazdy z nich jest istotny
w osiaganiu przewag konkurencyjnych. Autorka zwraca uwagg, ze kluczowa jest
heterogeniczno$é¢ zasobdw, ktéra juz sama w sobie stanowl o istocie budowania
przewag konkurencyjnych na podstawie zasoby, co nie oznacza jednak, iz jest
warunkiem wystarczajacym jej osiagni¢cia. Istotne sa takze ograniczenia ex post do
utrzymania przewag. W znacznej cz¢$ci przypadkow limity ex post implikujaq hete-
rogeniczno$¢, cho¢ heterogeniczno$¢ nie implikuje ograniczen ex post.

Zasoby organizacji wskazywane sg takze jako zrodta renty ricardianskiej [Niem-
czyk, 2013; Peteraf, 1993]. Cho¢ model ricardianski dotyczy przede wszystkim zaso-
béw, ktorych podazy nie mozna zwigkszy¢, to jednak mozna go takze odnie$¢ do
tych, ktore sa state w krotkim okresie, za$ w dtuzszym istnieje mozliwos¢ powiek-
szania ich zasobu 1 dostgpnosci. R. Amit1i P. Schoemaker [1993] ujmuja kluczowy
zasob organizacji z perspektywy behawioralnej 1 wskazujac na sposob osiagania
renty 1jej zrodto opisuja ujecia jego rozwoju oraz wykorzystania, co mozna takze
odnies¢ do zwigkszania jego podazy rowniez w warunkach sektora czy catego
rynku. W trochg¢ szerszym uj¢ciu renta wynikajaca z posiadania lub uzytkowania
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unikalnego 1 pozadanego przez innych zasobu jest ujeciem renty ricardianskiej
1 moze prowadzi¢ do wniosku o odmienno$ci podejscia zasobowego od innych
prezentowanych w pracy szkot.

Podejscie zasobowe ma szeroki i istotny wptyw na myslenie o organizacji, stra-
tegii 1 decyzjach strategicznych. J. Barney [1988] wskazuje na zasobowa geneze
przeje¢ przedsigbiorstw. Badajac przejecia, doszedt do wniosku, ze powstajaca
w efekcie wartos¢ zalezy od tego, czy potaczone zasoby sa rzadkie 1 mozliwie
do substytuowania. Wraz ze wzrostem mozliwosci imitowania 1 powszechnosci
polaczonych zasobow, warto$¢ akwizycji podmiotow bedzie ulegata degradacii.
M. Peterat [1993] pisze o wplywie posiadanych zasobéw na decyzje o rozwoju
technologii. Wskazuje, ze o tym, czy np. nowa technologia np. w postaci patentu,
czy licencji zostanie pozyskana z rynku, czy tez rozwini¢ta wewnetrznie w znacz-
nej mierze decyduja zasoby oraz ich analiza. Jesli technologia ma niski poziom
mobilnosci 1 nie mozna jej przenosi¢ pomiedzy podmiotami, lub jest to istotnie
utrudnione, zapewne bedzie rozwijana przez organizacje, nie za$ pozyskiwania
z zewnatrz. Nawiazuje to do tekstu A. Pearsona [1967], ktéry decyzje o podejsciu
inwestycji uzaleznia od wygenerowania zestawu mozliwych, alternatywnych inwe-
stycji 1 wyborze tych, ktére beda prowadzi¢ do najwyzszych zyskow z dostgpnych
zasobow. Natomiast D. Teece [1982] rozpatruje dywersyfikacje dziatalnosci przed-
sighiorstwa jako nowy, szerszy lub inny sposob wykorzystania zasobéw bedacych
w jego uzytkowaniu lub posiadaniu. Ma to szczegblne znaczenie w przypadku
zasob6w niematerialnych, ktére nie zuzywaja si¢ wraz z ich wykorzystywaniem,
czyli np. informacji, wiedzy, marki itp.

Wspolczesna organizacja zalezy coraz bardziej od zasobow niematerialnych,
jak zgromadzone kompetencje, informacje 1 wiedza (tacit ¢ explicit) [Nonaka, Take-
uchi, 1993], patenty, uprawnienia, licencje, marka, wizerunek, kultura organizacji,
kapitat spoteczny itd. Charakterystyka zasobé6w niematerialnych rézni je od mate-
rialnych. Wskazuje na to K. Obté; [2001]. Moze ona by¢ jednoczesnie wykorzy-
stywana w wielu miejscach 1 sytuacjach, jej naturalnymi twércami sa ludzie, jest
trudniejsza do skopiowania, ale tez obrot nia jest trudniejszy, anizeli zasobami mate-
rialnymi, wraz z akumulacja, intensywnoscia wykorzystania, rozbudowa nastgpuje
zazwyczaj wzrost jej wartoscl, co rézni ja od zasobow materialnych.

Jak zauwaza wielu autorow, zwtaszcza pod koniec XX w. zauwazono jedno-
czesnie, ze wraz ze spadkiem znaczenia Srodkow trwatych, ale tez czesci zasobow
niematerialnych jak licencje, prawa itd. nabraty szczegélnego znaczenia informacja
1 wiedza w organizacji. W 2001 r. S. Harmon pisat o przesuni¢ciu punktu cigzkosci
z zasobow materialnych na gltéwnie zwiazane z danymi. Co prawda taczy te spo-

strzezenia przede wszystkim z przedsigbiorstwami zwigzanymi ze srodowiskiem
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internetowym, to jednak ze wspoétczesnej perspektywy mozna je odnies¢ do nie-
mal kazdej organizacji. To nadato nowg inicjatywe w tworzeniu strategii zasobo-
wych, ale takze napotkalo nowe wyzwania. W tym okresie nastapita rozbudowa
baz danych 1 wielu rozwigzan, w tym przede wszystkim informatycznych umoz-
liwiajacych gromadzenie informacji. Baza danych 1 informacje zgromadzone
przez podmiot stawaty si¢ niejednokrotnie zrédtem jego przewagi konkurencyjne;j
1 pozwalaly zachowac¢ unikalnos¢ w stosunku do konkurentéw. Jednoczesnie ich
utrata stanowita grozbe¢ bankructwa, o czym donosito wielu autoréw. Choc¢ publi-
kowane przez nich liczby, udzialy procentowe itd. wzbudzaja wiele watpliwosci,
zazwyczaj poparte sa niezbyt wiarygodnymi zrodtami, a wykorzystywane proby
1intencje badajacych nie sa pozbawione stronniczosci w catoksztatcie prowadzenia
badania, to jednak obrazuja one obawy zwiazane z rosnacym znaczeniem zasobu
danych w przedsi¢gbhiorstwach. Mityczno$¢ znacznej czesci przytaczanych zapisow
demaskuja M. Gosling 1 A. Hiles [2009], co jednak nie zmienia tego, ze chocby ze
spotecznego punktu widzenia, maja one wartos¢, oddajac obawy przedsi¢biorstw
przed np. utrata zasobu danych.

J. Toigo [1989] uwaza, ze przedsi¢ghiorstwa, ktore borykaty si¢ z awaria kompu-
teréw 1 dostepu do baz danych dtuzej niz 10 dni, nigdy nie odbuduja swojej pozy-
cji finansowej sprzed awarii. Za$ 50% z nich w ciagu pi¢ciu kolejnych lat upadnie.
W raporcie McGladrey & Pullen opublikowane zostaty wyniki badan, z ktorych
wynika, ze 43% przedsi¢biorstw, ktore utracity dane elektroniczne nigdy si¢ z tego
kryzysu nie podniesie, za$ 29% upadnie w ciagu dwoch lat. Przytaczany przez
J- Johnsona [2008] raport Gartner z 2005 r. wskazuje, ze 90% przedsigbiorstw,
ktore utracily dane, zniknie w ciaggu dwoch lat. W. Gauntt w Data Loss Often Leads
to Business Failure [2011] opisuje nawet przypadki utraty danych w przedsi¢bior-
stwach 1 perturbacje, ktore powstaty w wyniku tego zdarzenia. Wiele kolejnych, tym
razem bardziej wiarygodnych statystyk, ktore powinny niepokoi¢ organizacje 1 kie-
rujacych nimi menedzeréw mozna odnalez¢ w The Cost of Lost Data... D. Smitha
[1999, 2003]. Dowodzi on, ze w 1999 r. straty z tytutu utraty danych tylko przed-
sighiorstw w USA wyniosty 11,8 mld USD, za§ w 2003 r. — 18,2mld USD.

Od tego czasu zainteresowanie zagrozeniem z tytutu utraty danych nie wydaje
si¢ male¢, o czym $wiadczy chocby liczba zapytan w wyszukiwarce Google dla
haset data loss oraz ,,utrata danych” (wyk. 1.111.2).

Jednak waga samych informacji 1 danych, cho¢ pierwotnie wydawaty si¢ klu-
czowym zasobem XXI w., zostala zdegradowana przez ich liczb¢. Im bardziej
niepoliczalnym zasobem si¢ stawaly, tym bardziej malata uzytecznos¢ ich masy.
Organizacje gromadza je w formatach nie tylko zapisu liczbowego, ale tez tekstu,
grafiki, wideo 1 dzwigku. Ich zasoéb wzrasta tym bardziej, ze coraz czgsciej zbieranie
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danych jest automatyzowane i dotyczy coraz szerszego spektrum wszelkich czujni-
koéw komunikujacych si¢ ze soba. Tempa przyrostowi zasobu danych nadaty systemy
peer-to-peer jak np. BitTorrent, Napster czy Gnutella. Wykazaty mozliwosci istnienia
zdecentralizowanych sieci wymiany plikéw, komunikacji ad hoc, znacznej dyna-
miki wymiany danych pomi¢dzy uczestnikami, agregacjii dezagregacji, znacznego
obnizania kosztow zaréwno ich wymiany, jak i magazynowania [Milojicic, Kalo-
geraki, Lukose, Nagaraja, Pruyne, Richard, Rollins, Xu, 2003]. To takze mogto
znacznie przyczynic si¢ do obnizania kosztéw przestrzeni dyskowych 1 zachowania
danych wraz z jednoczesnym rozwojem ustug ,,chmurowych” (cloud computing), czyli
przechowywania danych réznych podmiotow, przez wyspecjalizowane jednostki,
wykorzystujace efekty skali 1 zdolne do dalszych obnizek kosztow swych ustug. To
za$ dato legitymacj¢ do gromadzenia wszelkich form danych bez wigkszej koniecz-
nosci ich usuwania. Nie powinny zatem dziwi¢ doniesienia réznych studiéw i opi-
nii dowodzacych, ze zasob danych podwaja si¢ co dwa lata [Kambatla, Kollias,
Kumar, Grama, 2014], a w roku 2008 wynosit juz 9,57 X 10°' bajtéw. Powotano
w zwigzku z tym jednostke najpierw Zetbajta, a w kolejnym kroku Yotabajta danych
(10** bajtow) oraz termin big data, opisujacy niezwykle duze zbiory danych zapisa-
nych w réznych formatach. Jednoczesnie dostep do danych zaczat si¢ stawac coraz
tatwiejszy. Warto$¢ dowolnej, ogolnie rozumianej informacji i danej powoli zaczeta
erodowac. Znaczenia natomiast zacz¢to nabieraé¢ umiejetne filtrowanie danych,
wyszukiwanie tych wtasciwych, ktére w danej branzy i sytuacji moga mie¢ zna-
czenie, ich analiza, agregowanie w zbiory 1 wreszcie odpowiednia interpretacja.

Whykres 1.1. Liczba wyszukiwan hasta data loss w wyszukiwarce Google w okresie
2004-2018

UW§ga
1 sty 2004 wrz 2008 maj 2013

Zrodto: [www 1].

W tym nurcie powstata koncepcja wiedzy jako kluczowego zasobu organizacyj-
nego. Wiedza, czyli umiejetno$é wykorzystania i taczenia informacji w celu budowania
trudnych do skopiowania przewag konkurencyjnych opartych na danych i infor-
macjach. Jedna z wazniejszych publikacji nadajacych ramy ontologiczne 1 wysoka
range temu zasobowi jest 7he Knowledge Creating Company 1. Nonaki 1 H. Takeuchiego
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[1995]. Kolejni autorzy znaczaco rozwijaja zarzadzanie wiedza, dodajac narzedzia,
badania, obserwacje, opisy przypadkow itd. Sa wsrdd nich K. Perechuda [2005],
A. Kowalczyk 1 B. Nogalski [2007], S. Lobejko [2007], W.M. Grudzewski, 1. Hej-
duk [2004], faczac takze wiedz¢ z innowacjami, jak J. Baruk [2006], A. Sopinska,
P. Wachowiak [2006a, 2006b] czy A. Stabryta [2007].

Wykres.1.2. Liczba wyszukiwan hasta ,utrata danych” w wyszukiwarce Google
w okresie 2004-2018

1 sty 2004 wrz 2008

Zrodto: [www 1].

Szersze zainteresowanie informacjami przekutymi na wiedz¢ jako potencjalne,
czy faktyczne zrodto przewag konkurencyjnych sprawito, ze w okresie dynamicz-
nego rozwoju zasobu danych $wiat nauki 1 biznesu nie byt bezradny wobec tego
zjawiska. Big data, czyli duze zbiory danych, od razu niemal gdy je dostrzezono
zostaty uznane za mozliwe do wykorzystania w tworzeniu przewag konkurencyjnych
1 opieraniu na nich strategii organizacji [Davenport, 2006]. W nieco odmienny niz
dotychczas sposob, ale co do zasady, przyswiecata temu podobna logika. Ewolu-
cj¢ danych jako zasobu, z ktérego moga wynikac przewagi konkurencyjne dobrze
obrazuja sposoby ich analiz [Chen, Chiang, Storey, 2012]. Analizy 1.0 to okres
business intelligence 1 podejmowanie préb zrozumienia przydatnosci zasobu danych
jako zmiennych wyjasniajacych funkcjonowanie przedsigbiorstw [Davenport,
2014]. To takze pierwsze proby tworzenia algorytmow 1 systemow wspomagajacych
podejmowanie decyzji w kierunku zgodno$ci z zasadami modelu monoracjonal-
nego H.A. Simona. Dane w tym okresie sa statyczne, coraz lepiej systematyzo-
wane, obrazuja procesy, ale tez sa gromadzone w zakresie dalece wykraczajacym
poza éwezesne mozliwosci ich wykorzystania 1 wymagaja wprowadzenia metod
standaryzacji, obrébki itd. To jeszcze nie okres analiz, ale raczej doprowadzania
danych do stanu, w ktérym bedzie to mozliwe.

Wraz z rozwojem analiz metazbioréow rozbudowanych na podstawie sieci inter-
netowych, uwazanych za internetowe 1 powigzanych z nimi ulega zmianie takze
percepcja danych jako ponownie istotnego, cho¢ juz w nieco inny sposéb, zasobu
zdolnego do budowania przewag konkurencyjnych. Najpierw podmioty obecne
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przede wszystkim w sieciach internetowych jak eBay, Netflix, Amazon, Facebook,
a w Polsce Allegro, Nasza Klasa czy Merlin rozbudowuja nie tylko bazy klientow,
towarow 1 dostawcow, ale tez zaczynaja faktycznie je wykorzystywaé do chocby
predykeji preferencii zakupowych pojedynczych oséb czy bardzo waskiego seg-
mentowania. Powstaje 1 zostaje szeroko wykorzystana koncepcja ,,diugiego ogona”
zauwazona przez Ch. Andersona [2004, 2006] oparta na segmentacji na pozio-
mie pojedynczych nabywcow i dokonujaca analiz jednoczesnie szerokich zbiorow
danych o zakupach 1 transakcjach oraz sprowadzajaca je na poziom predykcjt
decyzji pojedynczych klientdéw 1 prosumpcji, czyli m.in. ich angazowania w two-
rzenie indywidualnych ofert. To juz czas analiz 2.0, gdzie nadal sama organiza-
cja 1 aktywnosci zachodzace w jej wngetrzu stanowia glowne zrodto pochodzenia
danych. Cho¢ skomplikowane, czasem trudne do wyjasnienia, rzadko wychodzace
poza obre¢b przedsigbiorstwa, ktorego dotycza, to jednak dajace zupelnie nowa
wiedze o jego funkcjonowaniu [Witten, Irank, Hall, 2011]. Dobrym przyktadem
sa analizy wykonywane przez Amazon, Netflix, czy zestawianie cech 1 zachowan
nabywcéw z odpowiednimi zmiennymi mierzonymi w produktach i u sprzedaja-
cych w poszukiwaniu zaleznosci jak np. LinkedIn, People You May Know oraz
polski portal pracy Quikr 1 bazy IMMOQZEE. Wytaniaja si¢ tu coraz doktadniej
jako matematycznostatystyczne algorytmy przektadane na poziom zindywiduali-
zowanej oferty 1 egzemplifikujace te czynniki, ktorymi juz w zasadzie pojedynczy
nabywcy mogliby by¢ zainteresowani.

Przejscie do analiz 3.0 jako zrodia przewag zwiazane jest z wyjsciem dalece
poza organizacj¢ w gromadzeniu wszelkich danych, np. od informacji pogodo-
wych, przez wyniki sprzedazy konkurencji, po parametry techniczne maszyn
w branzy. Nawiazuje to silnie do teorii podejscia zasobowego, gdzie otoczenie
determinuje uzytecznosci zasobu. To takze wiaczenie znacznych, rozproszonych
mocy obliczeniowych zdolnych dokonywac analiz rozproszonych 1 niebywale roz-
budowanych zbioréw, jak choc¢by z wykorzystaniem oprogramowania Hadoop.
Raz zaprojektowane systemy analityczne zdolne sa do samoistnego, bez udziatu
cztowieka, wymyslania, wdrazania 1 uczenia si¢ nowych metod badawczych roz-
wijanych pod wplywem réznych impulséw. W odréznieniu od analiz 1.0 1 2.0,
analizy big data 3.0 dotykaja wszystkich przedsi¢biorstw, nie tylko internetowych.
Na przyktad ABB, Bosch i1 Cisco tworzace systemy zarzadzania domem ksztatto-
wane z wykorzystaniem komunikujacych si¢ ze soba sprz¢tow domowych (inter-
net rzeczy) 1 w toku zgtebiania baz danych [www 2], czy RWE Stoen analizujacy
dynamiczne zuzycie energii w pojedynczych lokalach [www 3]. Analizy staja si¢
immanentna czescla organizacji, co zauwaza Ch. Handy [2015], tworzac opisu-
jacy je termin ,,organizacji algorytmowych” — algorithmic organization. To rowniez
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stanowi zakres, z ktérego moga wynikac¢ strategie. Z tym takze powiazane sa inno-
wagcje, innowacyjnosc i zarzadzanie innowacjami, co nie jest mozliwe bez kreacyj-
nej roli pracownika. Stad rosnace zainteresowanie nie tylko ludzmi w organizacjt
taczace 1 rozwijajace np. mysli behawioryzmu, konektywizmu (teoria uczenia si¢
w epoce cyfrowej), kolektywizmu, rozwoju jednostek, grup itd., ale takze sposobu
ich zorganizowania jak struktury heterarchiczne 1 hiperarchiczne, sieci, sposoby
komunikowania si¢ pomi¢dzy ludzmi itd. W potaczeniu ze szkota matematyczna
poddawane sa analizie i staja si¢ obicktem badan interakcje 1 relacje, kierunki
przeptywu danych, e-maili 1 potaczen telefonicznych, czy kontekstowe analizy
tekstu listow oraz wiadomoscl. Jako zasob zdolny generowac przewagi konku-
rencyjne juz nie chodzi tylko o pracownika, czy nawet pracownikow, lecz wiasnie
o zachodzace pomigdzy nimi, ale tez nimi a otoczeniem interakcje. Rozbudo-
wuje to wigc o nowe zasoby 1 narzg¢dzia ich analizy oraz wykorzystania koncepcje
zawarte w przytaczanych tu pionierskich opracowaniach J. Pfeffera 1 G. Salan-
cika [1978, 2003]. To one przyczyniaja si¢ do rozwoju trudnych do imitowania
innowacji [Peteraf, 1993], pomystéw, innowacyjnych modeli biznesu itd., o czym
pisza np. S.R. Keith [2014], I.]. Hoever, D. van Knippenberg, W.P. van Ginkel
1 H.G. Barkema [2012], czy V.P. Glaveanu [2011].

To rowniez wymusza zmiany w podejsciu do strategii. Zaséb tworzacy nowe
zasoby staje si¢ zréodtem przewag rynkowych, co jest zgodne z obserwacjami
K. Obtoja [2001]. W odréznieniu od strategii ewolucyjnych, pozycyjnych i pro-
stych regul, nastawienie na wngetrze organizacji pozwala na refleksje nie tylko co
do samych zasobow, ale takze sposobu ich taczenia, wykorzystania rynkowego
1 budowania przewag. Z jednej strony nast¢puje szeroki dostep do danych 1 wie-
dzy, z drugiej za$ w kontekscie zasobowym, priorytetem staje si¢ umiejetne 1 ade-
kwatne wykorzystywanie zasobow do sytuacji.

Na zasadnosc¢ opisu strategii zasobowych w kontekscie wspotczesnego biznesu,
a takze faczac wymienione zbiory danych 1 informacji, wiedzy, sieci pracownikow
1 innowacji wskazuja J. Guzman 1 S. Stern z MI'T [2015]. W przeprowadzonych
w 2014 r. badaniach na prébie ponad 835 946 przedsi¢biorstw zatozonych w Kali-
fornii, USA w okresie od 2001 do 2008 r., wskazali na réznice pomiedzy przedsie-
biorstwami, ktorych wartos¢ wzrosta 1 tymi, ktérych si¢ nie zmienita lub spadta.
Nawiazuja w istotnej mierze do zasobow organizacji jako czynnikow wspotwyste-
pujacych z ich wzrostem warto$ci. Cho¢ badania te zawieraja wiele ograniczen,
zatozen 1 obostrzen, zaw¢zajac mozliwosci interpretacji wynikdw, to jednak spo-
srod wymienianych przez tych badaczy zmiennych pozostajacych w korelacji z war-
toscig przedsi¢biorstwa wiele wystepuje w kontekscie zasobu, jak np. posiadane
patentyilicencje, czy nazwy 1 marki. Na przyktad posiadanie chronionych prawnie
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innowacji wspotwystepuje ze wzrostami wartosci 25 razy cz¢sciej niz ich brak. Wraz

z siedzibg w stanie Delaware (lokalizacja) w zasadzie rozstrzygaja o zakwalifiko-

waniu przedsi¢gbiorstwa do grona wzrostowych. Za powiazane z zasobem mozna

takze uwazac lokalno$c¢ 1 szeroka geograficznie skale biznesu. Wynika¢ to moze

z nastawienia pracownikow, wiedzy i doswiadczenia organizacyjnego, czy wykre-

owanych uwarunkowan wewnetrznych.

Nieadekwatnos¢ strategii zasobowych do wspotczesnych wymagan rynku nie
wydaje si¢ zasadna. Przezywaja one nowy etap 1 wydaja si¢ bardzo dobrze odpowia-
dac znacznej cz¢ici strategii tworzonych 1 wdrazanych we wspoiczesnych przedsie-
biorstwach. Nawet najbardziej nowoczesnych, powiazanych z sieciami i sieciowoscia.

Zatem wspolczesnie ujecie zasobowe strategii odwotuje si¢ do tworzenia prze-
wag konkurencyjnych przez unikalne zasoby i kompetencje umozliwiajace osiaganie
renty ricardianskiej lub quasi monopolistycznej. Ujmuje to w sposéb endo- 1 egzo-
geniczny wobec organizacji. Pierwotnie nakazuje wglad w organizacj¢ 1 jej zasoby,
by w kolejnym kroku okresli¢ ich wartos¢ wzgledem np. konkurencji, czy szerzej
— otoczenia. Kompetencje organizacji pozwalaja jej na wyrdznienie wtedy, gdy
pozwalaja tworzy¢ 1 dostarcza¢ produkty 1 ustugi w sposoéb bardziej ceniony przez
odbiorcow niz konkurenci. Pierwotne rozwazania nt. wptywu menedzerow na efekty
dziatan przedsi¢biorstwa ijego pozycj¢ konkurencyjna dotyczyly przede wszystkim
dziatan w zakresie planowania, organizowania, kierowania 1 kontroli w odniesie-
niu do posiadanych lub uzytkowanych przez organizacj¢ zasobéw. W pdzniejszym
okresie oceniono jednak takze wiele innych zdolnosci jak np. przywodcze, kreowa-
nia wizji 1 misji, stawiania celow 1 tworzenia organizacji wraz ze strukturami zdol-
nych do ich osiggania, stworzonych na podstawie wartosci 1 misji.

Strategie zasobowe:

* sgoparte na okreslonym zasobie (lub zasobach) nickoniecznie bedacych w posia-
daniu organizacji, jednak na takich, do ktérych ma ona dostep,

* wymagaja wytacznego do nich dostepu i/lub ustalenia unikalnego sposobu ich
wykorzystania oraz koncepcji, jak ich wykorzystanie moze przyczyniac si¢ do
tworzenia przewagi konkurencyjnej,

*  sazwilazane z pomystami na rozwoj zasobu,

* wymagaja rozwoju sposobéw ich wykorzystania, jak np. big data szybszych,
doktadniejszych 1 skuteczniejszych metod analizy,

* wspdlczesnie zasobem bedacym z zakresie szczegélnego zainteresowania bada-
czy sa m.in. meta zbiory danych, big data, wiedza, sieci spoteczne itd.,

* wymagaja przelozenia zasobu na grunt strategii i zarzadzania strategicznego,

* wspolczesnie wskazuje si¢ takze na zasadnos$¢ tworzenia przewag konkuren-
cyjnych na podstawie taczenia zasobow, ich réznego utozenia i kombinacji.
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Celem niniejszego rozdziatu jest okreslenie istoty strategii stuzacych w tej pracy
jako jej ramy definicyjne oraz podejs¢ (szkot) do strategii, do ktorych bedzie mozna
odnies$¢ metody jej realizacji, a ostatecznie zweryfikowac, jak podejscie do strategii
1 metoda realizacji sa postrzegane przez cztonkéw organizacji. W rozdziale przed-
stawliono klasyczne ujecia (szkoty) strategii. Wychodzac od istoty strategii przyjeto,
ze istotq strategii jest spojrzenie w przyszto$¢, okreslenie obszaréw zainteresowa-
nia organizacji obecnie 1 w przysztosci, powiazanie stanu obecnego z przysztoscia
1stanem przysztym, $wiadoma koncepcja koordynacji elementéw organizacyjnych
1 podejmowanych przez nie dziatan popychajacych organizacj¢ w zamierzonym
kierunku, co manifestuje si¢ osigganiem zauwazalnej 1 cenionej przez klientow
odmiennosci, przewagi konkurencyjnej 1 rozwoju w zakresie roznych wartosci,
w tym takze tych o charakterze ekonomicznym. Strategia jest samym pomystem
unikalnej pozycji rynkowej oraz przeniesieniem organizacji w jej kierunku. Stra-
tegia jest ciagiem decyzji zapadajacych na réznych szczeblach organizacji, utrzy-
manych we wspolnym wzorcu ich co do zakresu 1 przedmiotu, ktérego dotycza.
Tak ujeta istota strategii daje mozliwo$¢ przyjecia réznych podejs¢ do strategii
[Mintzberg, Lampel, Ahlstrand, 2005], ustalenia metod realizacji strategii [Kaleta,
2013], badania sposob6w ich postrzegania i prowadzenia badan na réznych szcze-
blach hierarchii [Hambrick, 1980].

Okreslono takze klasyczne [Niemczyk, 2013; Whittington, 2006; Zakrzewska-
-Bielawska, 2014b] ujecia szkét zarzadzania wptywajacych na logike 1 zatozenia
strategii w przedsi¢biorstwach. Pomimo wymienionej roznorodnosci szkot strategii,
mozna zaobserwowac, ze oscyluja one wokoét kilku wiodacych kierunkow ksztattu-
jacych poszczegolne szkoly czy podejscia do ksztattu lub sposobu tworzenia stra-
tegil. Okreslono cechy charakterystyczne tych uje¢ strategii, dokonujac analizy
literatury w tych obszarach. Wskazano wnioski z prac pionierskich, ich rozwinigc,
perspektywy polskich autoréw oraz przedstawiono podejscia krytyczne [James,

1984; Minztberg, 1993] wobec tak zaznaczajacych si¢ szkot strategii. To pozwo-

lito na okreslenie ich opisowych charakterystyk. Wybrano klasyczne podejscia do

szkot strategil wskazywane w literaturze:

* podejscie planistyczne (przewidywanie przysziosci, procesy analityczne 1 pla-
nistyczne, plan, planowanie, ciagtos¢, formalizacja),

* podejicie ewolucyjne (efektywno$¢, przetrwanie, elastyczno$é, determinizm
otoczenia, procesy ewolucyjne),
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* podejscie pozycyjne (przewagi konkurencyjne, tworzenie barier, odniesienie
do konkurencji 1 innych interesariuszy),

* podejscie zasobowe (zasoby, wiedza, kompetencje 1 umiej¢tnoscl, organizacja
zasobow, procesy kognitywne),

* podejscie prostych regut (ogdlne zasady, reguty 1 kierunki, elastycznosé organi-
zacjl, efektywnosc¢, procesy analityczne, spoteczne 1 ewolucyjne).

Szkota planistyczna odnosi si¢ do prob przewidywania przysztosci 1 dopaso-
wywaniu do nich celéw 1 plandéw w sposob ustrukturyzowany, zwykle z goéry hie-
rarchii organizacyjnej w kierunku dolnych szczebli [Ackoft, 1970, 1973; Andrews,
1987; Ansoff, 1965, 1985, 1987; Chandler, 1962; Christensen 1 in., 1976; Ewing,
1956; Goetz, 1949; Koontz, 1958; Koontz 1 1n., 1990; Learned i1in., 1951; Payne,
1957; Ramanujam, Venkatraman, 1987; Snyder, Glueck, 1980].

Podejscie ewolucyjne odnosi si¢ do strategii jako wyniku uczenia si¢ organizacji
1jej reakcji na zmiany otoczenia. Koncentruja si¢ na pierwotnych, gtebokich zro-
dtach réznic pomigdzy organizacjami a budowanymi przez nie przewagami kon-
kurencyjnymi. Analiza skoncentrowana jest na istocie organizacji, zachowaniach
organizacyjnych iich zrédtach. W jej obszarze znajduja si¢ zapisane i niezapisane
w dokumentach zatozenia oraz kierunki dziatania, ktore jednak sa realizowane, zas
organizacja zmierza do osiagania lepszych poziomoéw efektywnosci. Wspoétcezesnie
ujecie ewolucyjne zaktada paradygmat zmiany i reakcji na zmiang, adaptacyjnosé
wobec zmieniajacych si¢ czynnikéw jak np. technologie 1 poszukiwania elastycz-
nosci organizacji [Brandenburger, Nalebluft, 1995; Burgelman, 1996; Burgelman,
Rosenbloom, 1989; Nelson, 1991a, 1991b; Nelson, Winter, 1982; Teece 11n., 1992;
Winter, 1988; Winter, Zollo, 2002; Weick, Quinn, 1999].

Podejscie prostych regut ukazuje strategic w warunkach zmiennosci otocze-
nia, nie wskazujac jednak na dominujaca rol¢ zmian technologicznych. Okreslaja
jednak ogélne jej cele jak np. wzrost wartosci rynkowej, czy wskaznikow ekono-
micznych, co zaktada, ze organizacja nie tylko jest reaktywna wobec bodzZcéw, ale
tez ksztattuje kierunki swoich zachowan. Zmiany w dziataniach s3 wprowadzane
w rygorze zatozen. Przewagi konkurencyjne powstaja na podstawie kluczowych
procesow 1 unikalnych prostych regut. Unikalno$¢ prostych regut i elastycznosc
organizacji maja réznicowaé przedsi¢biorstwa 1 budowac ich przewagi konkuren-
cyjne [Davis 1 in., 2009; Eisnehardt, Sull, 2001, 2012, 2015; Obté;j, 2003, 2007,
2014; Osbert-Pociecha, 2004; Sull 1 in., 2015].

Podejscie pozycyjne koncentruje si¢ na manewrowaniu w ramach sektorow
gospodarki w kierunku ich szczegoélnie atrakcyjnych obszaréw, budowaniu pozycjt
rynkowej 1 jej stabilizacji dzigki tworzeniu barier chroniacych przed konkurencja.
Istota jest zajgcie warto$ciowej pozycji rynkowej 1 osiagni¢cie ponadprzeci¢tnej
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efektywnosci dziatania poprzez zdolnos$¢ do obnizania kosztow lub podnoszenia
przychodow [Burke iin., 2010; Foss, 1996; Foster, Kaplan, 2001; Hammer, 2001;
McGrath, 2013; Porter, 1980, 2008; Stankiewicz, 2000; Stonehouse, Snowdon, 2007].

Podejscie zasobowe odnosi tworzenie przewag konkurencyjnych dzigki uni-
kalnym zasobom, co umozliwia osiaganie renty ricardianskiej lub quasi monopo-
listycznej. Wskazuje na zasadno$¢ analizy zasobéw organizacji, ale tez nakazuje
ustalenie ich wartosci wzgledem otoczenia. Przewagi konkurencyjne sa osiaggane
wtedy, gdy z posiadanych zasobdéw tworzone sa produkty 1 ustugi w sposéb bar-
dziej ceniony przez nabywcow niz w przypadku konkurentow [Amit, Schoema-
ker, 1993; Andrews, 1971; Barney, 1988; Granovetter, 1985; Nonaka, Takeuchi,
1995; Parsons, Smelser, 1956; Pearson, 1967; Penrose, 1959; Peteraf, 1993; Pfef-
fer, Salancik, 1978, 2003; Rumelt, 1984].






METODY REALIZAC)I
2 STRATEGII

2.1. Identyfikacja metod realizacji strategii

Sposrod wielu metod, podejsé 1 technik realizacji strategii dokonano wyboru
pewnego tylko ich wycinka. Przyjeto wige do badan te metody i podej$cia do reali-
zacji strategii, ktore zarowno sami ich tworcy wskazuja badz przynajmniej sugeruja
jako mozliwe do wykorzystania w tym celu. Potwierdzaja to pézniej kolejni auto-
rzy w opracowaniach o charakterze naukowym, recenzowanych. Mozna odnalez¢
w literaturze wskazanie dla danego podejscia w realizacji strategii 1 koncepcyjnie
odpowiadaja potaczeniu strategii z dzialalnoscia operacyjna. Wazna jest takze
ich kompleksowo$¢, rozumiana tu jako dos¢ konkretne wskazéwki umozliwiajace
przeniesienie zamierzen strategicznych na grunt operacji i faczace te poziomy
w organizacji. Za wskazanie danej metody przyjeto zaréwno zrodio naukowe, jak
1 wywodzace si¢ z nurtu konsultanckiego. Kluczowy byt jednak naukowy dowdd
jego przyjecia jako metody realizacji strategii. Dowodd ten rozumiany byt jako
wystgpowanie w recenzowanych publikacjach naukowych. Niekiedy wskazanie
do wykorzystania podejscia w realizacji strategii nie s3 jednoznaczne 1 oczywiste.
Ma to miejsce np. w big data, zarzadzaniu wiedza, automatyzmach 1 algorytmach,
gdzie potaczenie kilku koncepcji wylania si¢ w literaturze jako sposdb osiagania
przewag konkurencyjnych i realizacja strategii zasobowej, opartej na wykorzysta-
niu posiadanej wiedzy oraz informacji. Nie ma tu jednoznacznej wskazowki, co
do roli strategii, ktora staje si¢ tozsama z zasobem, jak rowniez wytycznych prze-
chodzenia z poziomu zasobu do poziomu dziatania operacyjnego. Wyraznie nurt
ten wymaga strukturyzacji w formie jednego kompleksowego modelu, co zadecy-
dowalo o jego odrzuceniu jako metody realizacji strategii.

W przypadku cz¢sci z nich wykorzystano takze pewne potaczenia, jak np. kaska-
dowanie planu oraz zarzadzanie przez cele 1 Hoshin Kanri, DZwignie Simonsa
1 pulpit menedzera, czy krzywa doswiadczen i ekonomig skali. Przestankami byty tu
zaréwno podobienstwo konstrukcji tych podej$¢, odwotywanie si¢ do tych samych



88

2. Metody realizacji strategii

zagadnien zwigzanych ze strategia, jak rowniez wskazowki literaturowe, co przed-

stawiono w tab. 2.1.

Tabela 2.1. Kryteria wyboru podej$¢ i metod realizacji strategii i ich
przyporzadkowania poszczegdlnym ujeciom strategii

[2010]

Wskazanie i S =58 5
przez autora Przyktadowe sE| L5
. " lub autoréw potwierdzenie %3 ue %
Ujecie strategii | . ) ) ) ol gl
Lp. | /podejécie do jako metodyki, I|teratur9we jako E g %:E 2 g Whiosek
realizacji metf)ldy', metody{([, T"ewdy' s \g 2 5 B °
podejscia podejscia do 3| T3 =25
do realizacji realizacji strategii | £ 8 g i % Tﬁs
strategii 3 22 fé‘_z ©
A B C D E F G
| Planistyczne
1. | Kaskadowanie | Brak Mullins [1991] Tak | Tak Przyjete do badan jako
planu jednoznacznego taczace wiele podejsé
autora, i metod realizacji
dtugotrwaty strategii
rozwdj podejscia
2. | Hoshin Kanri Deming [2013], Asada, Bailes, Tak | Tak Bliskos¢ ujecia
jako inspirator Suzuki [2000], z kaskadowaniem
Richer, Butterworth plandéw i issue
[1999], King [1989] planning, wiaczenie do
kaskadowania planu
3. | Zarzadzanie Drucker [2006] Kiezun [1997], Tak | Nie Powigzane
przez cele Odiorne [1979] z kaskadowaniem
planu i Hoshin
Kanri, wkaczenie do
kaskadowania planu
4. | Zréwnowazona | Kaplan, Norton Jaruga [2000], Frigo, | Tak | Tak Przyjete do badan jako
Karta Wynikéw | [1992, 1996, Krumwiede [2000], taczace wiele podejs¢
2000, 2003, Cyfert, Muszynska i metod realizacji
2008] [2006], Person [2013] strategii
5. | Dzwignie Simons [1995] Kubinski [2004], Tak | Tak Przyjete do badan jako
Simonsa Kaplan, Norton taczace wiele podejs¢
[2008] i metod realizacji
strategii
6. | Pulpit Brak McGovern, Court, Tak | Nie Jako metoda kontroli
menedzera jednoznacznego | Quelch, Crawford i obrazowania
autora [2004], Dowding, wigczona do Dzwigni
Randell, Gardner, Simonsa
Fitzpatrick, Dykes,
Favela, Curie [2015],
Shneier, Shaw,
Beatty [1992]
I Ewolucyjne
7. | Inkrementalne | Quinn[1978, Hernandez i in. Tak | Tak Przyjete do badan
1980] [2010], Jensen jako metoda realizacji

strategii
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Wskazanie W S g S8 5
przez autora Przyktadowe sE|l L5
. - lub autoréw potwierdzenie B3 9esF
Ujecie strategii | . . . . of| gl
Lp. | /podejécie do jako metodyki, I|teratur9we jako E g % = 2 g Whiosek
realizacj metody, | metodyki, metody, | £ 2| 8 §°3 o
podejécia podejscia do 3| TG z2F
do realizacji realizacji strategii -g ‘E E‘ E % ?’g‘
strategii 32| <es5k”
A B C D E F G
8. | Menedzersko- | Brodwin, Jamielniak, Tak | Ogdlny Przyjete do badan
-rozwojowe Bourgeois Kozminski [2012] opis, jako metoda realizacji
[1984] nakreslenie | strategii
ram
1 Prostych regut
9. | Zarzadzanie Brak Prokopowicz i in. Tak | Ogdlny Przyjete do badan
partycypacyjne | jednoznacznego | [2008], Dyson, opis, jako metoda realizacji
autora, Foster [2002] nakreslenie | strategii
dtugotrwaty ram
rozwéj podejscia
10. | GRC Ksztattujace sie | Tarantino [2008], Tak | Tak Przyjete do badan
podejscie, brak Steinberg [2011], jako metoda realizacji
jednego autora, | Tadewald [20174] strategii
problemy
definicyjne
11. | COSO C0S0 [1992] Tarantino [2008] Tak | Tak W znacznej mierze
inkorporowany przez
GRC, wiaczony do GRC
12. | Center of Galbraith [1983] | Engberg, Horte, Tak | Tak Przyjete do badan
gravity Lundback [2015], jako metoda realizacji
Sabourin [1998] strategii
\% Pozycyjne
13. | Krzywa Henderson Gierszewska, Tak | Tak W potaczeniu
doswiadczen [1973, 1984a, Romanowska z ekonomia skali
1984b] [2003], Plaza, [Hayes, Wheelwright.
Ngwenyama, Rohlf 1984]. Hayes,
[2010], Hayes, Wheelwright, Clark
Wheelwright [1984] [1988] przyjete do
badan jako metoda
realizacji strategii
14. | Ekonomia skali | Porter [1998] Zakrzewska- Tak | Tak W potaczeniu z krzywa
(jako podejscie -Bielawska [2015], dosdwiadczen [Hayes,
do realizacji Hayes i in. [1988] Wheelwright. [1984],
strategii) Hayes, Wheelwright,
Clark [1988] przyjete
do badan jako metoda
realizacji strategii
v Zasobowe
15. | Podejscia Obt6j [1991], Witt, Meyer [2007] Tak | Ogdlne Przyjete do badan
K. Obtoja Krupski [2009] (dot. zatozen jako metoda realizacji

i R. Krupskiego

modelu)

strategii
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(generacje 1-4)

[2004, 2005],
Ruegg-Sturm,
Grand [2014]

Gericke [2008],
Seghezzi,Fahrni,
Friedli [2013],
Gierszewska,
Romanowska [2013]

Wskazanie i ] =58 5
przez autora Przyktadowe s E &g
Lo " lub autoréw potwierdzenie %3 ue %
Ujecie strategii | -, k todyki literaturowe jako 3 g g g g
Lp. | /podejécie do | J3© MEtOK. owel ° 2| 3E22 Whniosek
realizacji metody, metodyki, metody, | £ 5| 3 3382
podejscia podejscia do 23| TG =25
do realizacji realizacji strategii | .2 s E i % Tg
strategii 3 2 e E‘_z ©
A B C D E F G
16. | Big data, Brak jednego Hagen, Khan [2014], | Tak | Ogdlne Odrzucone jako brak
zarzadzanie autora, liczne McGuire, Manyika, ustrutkuryzowanej
wiedza, watki Chui [2012], Chen, formy i jednoznacznego
algorytmy, Chun-Yang [2014], podejscia
automatyzacja Aguinis, Forcum, Joo
[2013]
17. | Model Brak jednego Scott [2005], Ross, Tak | Tak Przyjete do badan
operacyjny autora Weil, Robertson, w potaczeniu
[2010], Campbell, z architekturg
Gutierrez, Lancelott korporacyjna [Ross,
[2017] Weil, Robertson, 2010;
Lynch, Diezemann,
Dowling, 2003]
18. | Architektura Zachman [1983] | Sobczak [2008, Tak | Tak Przyjete do badan
korporacyjna 2013] w potaczeniu
z modelem
operacyjnym [Ross,
Weil, Robertson, 2010;
Lynch, Diezemann,
Dowling, 2003]
19. | Strategic fit Chandler [2006], | Venkatraman, Tak | Ogdlnie Przyjete do badan
Lawrence, Prescott [1990], w potaczeniu z 7s, jako
Lorsch [1986] Mingers, White koncepcja bazowa dla
[2010] 7s [Davenport, Mule,
Lucker, 2013]
20. | 7S Pascale, Athos Higgins [2005], Tak | Tak Przyjete do badan
[1982], Peters, Rasiel, Friga [2004] w potaczeniu ze
Waterman [2006] strategic fit
21. | KPMG, [www 4, www 5, | Brak naukowych Tak | Tak Odrzucone jako
Twynstra www 6, www 7] odrebne metody,
Gudde (TG) stanowia rozwiniecia
EMS, EFQM i modyfikacje strategic
(European fiti7s, utrzymane
Foundation w nurcie konsultanckim
for Quality
Management
INK (Instituut
Nederlandse
Kwaliteit)
22. | St. Galler Riiegg-Stirm Winter, Muller, Tak | Ogdlnie Odrzucone jako

charakteryzujace
bardziej system
zarzadzania, anizeli
realizacje strategii
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Wskazanie g"‘i =58 5
przez autora Przyktadowe © £ L£EHE
.. - lub autoréw potwierdzenie AR
Ujecie strategii | . ) ) ) o P Xl
[ jako metodyki, literaturowe jako TSI 2 =XH g .
Lp. | / podejécie do ) 02| 328 Whniosek
. metody, metodyki, metody, | 2 ©| @ N T o
realizacji P o S| xC8 o
podejscia podejscia do 78| 202G
do realizacji realizacji strategii | £ Sl E g Lg o
strategii 3 2l 28xE©
A B C D E F G
23. | General Muller-Stewens, | Kubinski [2007], Tak | Tak Odrzucone jako
Management Lechner [2005] Bleicher [2011] reprezentujace
Navigator nurt konsultancki
(GMN i NGMN) z ograniczonymi

naukowymi dowodami

badawczymi

Zrédto: opracowanie whasne.

opisujacych je zatozen oraz cech przyporzadkowano podejsciu do strategii. Przy-
porzadkowanie to w zasadzie w zadnym z przypadkéw nie jest jednoznaczne i oczy-
wiste. Watpliwosci te zostaly wyrazone w opisach tych podejsé 1 metod, jak réwniez
sa istota prowadzonego badania. Podsumowujac wnioski zawarte w tab. 2.1, wska-

W efekcie (tab. 2.1) wybrano podejscia do realizacji strategii 1 na podstawie

zano podejscia 1 metody realizacji strategii w ujeciu:

planistycznym:

* kaskadowanie planu, zarzadzanie przez cele,

* Zrownowazona Karta Wynikow,

*  Dzwignie

Simonsa,

*  pulpit menedzera,

ewolucyjnym:

e inkrementalne,

* menedzersko-przywodcze,

prostych regut:

* zarzadzanie partycypacyjne,
*  Governance, Risk Management, Compliance (GRC),
> center of gravity,

pozycyjne:

* orientacja kosztowa i przychodowa (krzywa doswiadczen, ekonomia skali),

zasobowe:

* K. ObtojaiR. Krupskiego,

*  stralegic fit 1 metoda 78,

* model operacyjny 1 architektura korporacyjna.
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Wybor ten nie zamyka jednak listy podejs¢ do realizacji strategii, jak rowniez
w proponowanej tu formie stanowi hipoteze, a raczej wiele hipotez, ktére powinny
zosta¢ zweryfikowane. Podobnie przyporzadkowanie tych uj¢é, metod 1 modeli
realizacji strategii do poszczegdlnych podejs¢, zgodnie z ktérymi strategia jest skon-
struowana nie w kazdym przypadku jest jednoznaczne. O ile kwestia niektorych
wydaje si¢ tymczasowo rozstrzygnigta w literaturze, pozostate wymagaty przyjecia
zalozen 1 odrzucenia wielu watpliwos$ci. Kluczem przyporzadkowania byty przede
wszystkim wskazania w literaturze, przy czym szczegélnie wysoka warto$¢ przy-
ktadano do deklaracji autoréw metody, jesli mozna bylo ich jednoznacznie usta-
li¢. W dalszej kolejnosci dokonano analizy metod, modeli 1 podej$¢ pod katem ich
charakterystyki, starajac si¢ znalez¢ odpowiedz na pytania zwiazane z podstawo-
wymi zatozeniami podejs¢ do strategii, jak np.:

1. Czy brak planu strategicznego uniemozliwia lub znaczaco utrudnia wykorzy-
stanie wymienionej metody, podejscia, modelu?

2. Czy zatozenie braku elastycznosci organizacji lub niemozno$¢ rozpozna-
nia zmian uniemozliwia lub znaczaco utrudnia wykorzystanie wymienionej
metody, podejscia, modelu?

3. Czy brak nadrze¢dnego celu, reguty, zasady lub ich zestawu itp. uniemozliwia
lub znaczaco utrudnia wykorzystanie wymienionej metody, podejscia, modelu?

4. Czy brak wiedzy 1 mozliwo$ci monitorowania otoczenia konkurencyjnego unie-
mozliwia lub znaczaco utrudnia wykorzystanie wymienionej metody, podej-
$cia, modelu?

5. (Czy brak wiedzy o zasobach 1 mozliwosci wptywania na nie uniemozliwia lub
znaczaco utrudnia wykorzystanie wymienionej metody, podejscia, modelu?
W przypadku uzyskania odpowiedzi twierdzacej na tak zadane pytania, powstaje

wskazanie do odrzucenia danej metody jako realizacji strategii w danym podejsciu,
wedtug ktdorego strategia zostata skonstruowana. Ta metoda nie jest jednak w sta-
nie wyeliminowac¢ watpliwosci. Wiele metod przyporzadkowano danemu podejsciu
do strategil w znacznej mierze uznaniowo, dokonujac analizy tego, na co w danej
metodzie szczegdlnie zwrécono uwage, lub ktore elementy szczegélnie tacza dane
podejscie do strategiiijej realizacji. Watpliwosci te oraz dokonane wybory zostaty
opisane w poszczegolnych podrozdziatach przedstawiajacych te metody.

W literaturze pojawiaja si¢ roOwniez inne, nieobjete niniejszym opracowa-
niem. Cz¢$¢ z nich uznano za, okreslone przez autoréw, metody realizacji stra-
tegil, jednak niewsparte odpowiednim unarzedziowieniem w kontekscie strategii
1jej realizacji, a takze tworzenia $wiadomosci strategicznej w realizacji strategii.
Dotyczy to np. zarzadzania zmiana [Markiewicz, 2011], reingencering, lean mana-
gement, outsourcing, zarzadzanie projektami czy zarzadzanie konfliktem [Noga,
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2016]. Poza pojedynczymi publikacjami, nie znaleziono jednoznacznego potwier-
dzenia dla takiego ich ujecia. Ponadto, intencja tych zagadnien jest identyfikacja,
rozwiazywanie lub sterowanie pewnymi problemami wyst¢pujacymi w organiza-
¢ji, lub zwiazanymi z zarzadzaniem nia. Na przyktad zarzadzanie zmiana wydaje
si¢ problematyka na tyle szeroka, ze nie mozna jej uznac za ustrukturyzowane
instrumentarium wdrozenia koncepcji strategii. Cho¢ metody wdrozeniowe moga
z rozwiazan zwiazanych z zarzadzaniem zmiang korzystac¢. Podobnie np. zarza-
dzanie projektami, gdzie strategia moze by¢ zrédtem projektéw lub determinowac
w mniejszym badz wiekszym stopniu strukture organizacyjng oparta na zespotach
1 zadaniach projektowych [Trocki, 2013], jednak nie mozna jednoznacznie mowic
tu o metodzie realizacji strategii. To sposdb zorganizowania jednostek tworza-
cych np. przedsi¢gbiorstwo, ktory wymaga narzedzi do realizacji strategii lub jest
to sama realizacja poszczegolnych projektéw. Mozna by to uznac za podejscie do
realizacji strategii, gdyby jednoznacznie wskazywato na metody, ktérymi mozna
kierunek strategiczny przedstawi¢ w formie projektow, te zas w odpowiedni sposdb
zorganizowac. To jednak stosunkowo rzadki w literaturze watek. Pojawia si¢ co
prawda w kontekscie strategii emergentnych 1 kroczacych (tu: ewolucyjne) [Kop-
mann, Kock, Killen, Gemunden, 2017], ale nawet w tym przypadku, autorzy
nie deklaruja jednoznacznie, czy zarzadzanie portfelem projektow tworzy stra-
tegi¢, wplywa na nia, czy ja realizuje. Dochodza jedynie do wniosku, ze zarza-
dzanie projektami moze przyczyniac si¢ do tworzenia przewag konkurencyjnych
1 moze by¢ sposobem na wdrazanie strategii, jednak wymaga jednoznacznego
ujecia 1 ustrukturyzowania jako metody jej implementacji [Meskendahl, 2010].
Badane jest to, czy zarzadzanie portfelem projektéw pozwala organizacji zauwa-
zy¢ wigcej okazji rynkowych, anizeli stosujac strategie planistyczne [Meskendahl,
2010] oraz czy organizacja moze dzi¢ki temu lepiej dopasowywac si¢ do zmian
w otoczeniu [Killen, Hunt, 2010]. Co prawda, zarzadzanie portfelem projektéw
nadaje kierunek projektom, zaréwno tym inicjowanym przez formalna strategie,
jak 1 powstajacych emergentnie [Mirabeau, Maguire, 2014]. Wskazania takie
sa jednak relatywnie rzadkie i nazwanie zarzadzania projektami metoda wdro-
zenia strategii wydaje si¢ nieco przedwczesne. Wymaga to dalszego ustruktury-
zowania 1 badan w tym kierunku.

Podobnie odrzucono spotykane w literaturze 1 wskazywane jako metody realiza-
cji strategii systemy CRM, ERP, MRP itd. [Noga, 2016]. To bardziej rozwiazania
informatyczne wspierajace zarzadzanie, jednak dziatajace na bazie juz skonstru-
owanej koncepcji systemu. Bardziej dotycza wsparcia informatycznego, czy infor-
matycznego przedstawienia wezesniej opisanych dziatan, algorytmow i zaleznosci.
Nacisk ktadziony jest tu na techniczny ich aspekt bardziej, anizeli na metodg, jaka
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mogtaby by¢ realizowana strategia. Zostaty wigc tu wiaczone jako element narze-
dziowy Dzwigni Simonsa oraz pulpitu menedzera i uznane za sktadowe metody
wdrazania strategii w ujeciu planistycznym. Co jest pewnym uproszczeniem, jako
ze istnieje mozliwo$¢ stosowania tych narzedzi takze w przypadku wdrazania stra-
tegii stworzonych wedtug innych podejsc.

Pojawiajacy si¢ w literaturze watek kontroli, controllingu, systeméw kontrol-
nych itd. jako metod wdrazania strategii faktycznie moze si¢ do realizaciji strategii
odnosi¢. Jednak wydaje si¢ on bardziej narz¢dziem do monitoringu i egzekwowania
wezesniejszych ustalen. Systemy kontroli raczej nie odnosza si¢ do tego, co 1w jaki
sposob powinno zosta¢ ustalone. Niemniej zdarza si¢ w literaturze przyjecie kon-
troli [Noga, 2016], réznych narzedzi kontrolnych, czy controllingu za podejscie,
jesli nie odpowiadajace podejsciu do realizacji strategii, to w kazdym razie mocno
do nich zblizone [Dowding, Randell, Gardner, Fitzpatrick, Dykes, Favela, Cur-
rie, 2015]. W efekcie, przyjmujac kompromis, zaproponowano wiaczenie pulpitu
menedzera jako narzedzia kontrolnego do rozdzialu poswi¢conego Dzwigniom
Simonsa. Te za$, cho¢ z zastrzezeniami, przyporzadkowano metodom realizacji
strategii planistycznych.

Przedstawione w dalszej czg¢sci opracowania metody stuza przede wszystkim
okresleniu cech charakterystycznych dla poszczegolnych podejs¢ do strategii w kon-
tekscie ich realizacji. Same podejscia 1 weryfikacja ich wystepowania w przedsie-
biorstwach, cho¢ uj¢te w ankiecie, nie stanowia celu tej pracy.

2.2. Realizacja strategii w podejsciu planistycznym

2.2.1. Kaskadowanie planu i zarzadzanie przez cele

Szkota planistyczna tworzenia strategii, wraz z imperatywem celu 1 planu
wskazujacym droge jego osiagania, zajmuje niezwykle wazne miejsce w koncep-
cji realizacji strategii [Mintzberg, 1979; Weick, 1969]. Cele strategiczne, przekta-
dane na poziomy taktyczny i operacyjny, juz same w sobie zblizaja si¢ nieco do
samej realizacji zamierzen. Z realizacja strategil planistycznej sa bez watpienia
zwiazane cele 1 plany taktyczne oraz operacyjne, programy, dziatania, zadania itp.
W podziale wedtug charakteru, plan strategiczny przektada si¢ na taktyczny, ten
za$ na operacyjny. W ujeciu podmiotowym plany obejmuja poszczegdlne funk-
cje w przedsiebiorstwie lub s3 powigzane z innym podziatem i opisem komorek
organizacyjnych. Moga to by¢ wigc plan sprzedazy, plan zapewnienia jakosci czy
plan finansowy, ale tez plan dla oddziatu terenowego, czy tez ogélnie strategicznej
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jednostki biznesowej'. Pole planu okresla podzial na plan wycinkowy obejmujacy
wyodr¢bniony, relatywnie waski zakres jak np. pojedyncza akcja sprzedazowa oraz
plan problemowy traktujacy nieco szerzej zagadnienie, ktérego dotycza, np. reduk-
cja kosztéw sprzedazy. Plan taktyczny, wskazujac na alokacje¢ zasobow, odwotuje
si¢ do decyzji posrednich wzgledem strategii, za$ operacyjny dotyka zadan, dzia-
tan, a nawet czynnosci niezbednych do realizacji planu taktycznego.

Wspolne ustalanie celéw stanowi istotny element podejscia Zarzadzania Przez
Cele (ZPC, ang. Management By Objectives — MBO), ktére mozna uznac za mieszczace
si¢ w ogolnych zasadach kaskadowania celow. Jak pisze W. Kiezun [1997], istota
ZPC jest indywidualne okreslanie celow czastkowych, operacyjnych na wszystkich
stanowiskach, jednak na zasadzie wspottworzenia 1 inicjatywy samych zaintereso-
wanych. Co takze mozna odnalez¢ we wczesniejszych publikacjach, np. w wyda-
nej w latach 50. 1 wielokrotnie wznawianej The Practice of Management P. Druckera
[2006] czy MBO II’ G.S. Odiorne [1979]. Zaprezentowano w tym zakresie dwa
gtéwne podejscia. W pierwszym pracownik wspoélnie z przetozonym ustala cele
1 plany. W drugim plan jest w pewnym stopniu narzucany pracownikowi, jednak
moze on sam wybieraé sposoby 1 metody realizacji planoéw oraz osiggania celow.
Cel ma tu stanowic istotny motywator, cho¢ nie wyklucza si¢ stosowania bardziej
rozbudowanych systeméw motywacyjnych wspierajacych pozadane dziatania
na poziomie operacyjnym [por. Kopertynska, 2009, s. 90 1 nast.]. Zwlaszcza, ze
ZPC zaktada znaczng inicjatywe pracownika, czy to w tworzeniu planu, czy tez
sposobach jego realizacji. Rozwiazanie to jest w tym wzgledzie mocno egalitarne,
w podobny sposob wskazujac cele 1 plany indywidualne najnizszych szczeblem pra-
cownikow liniowych, co piastujacych wysokie stanowiska menedzerskie.

Istota jest jednak powigzanie, posrednio lub bezposrednio celu 1 planu indy-
widualnego pracownika, z celem 1 planem strategicznym catej organizacji. Sa one
zazwycza] kaskadowane z géry w kierunku ku dotowi hierarchii organizacyjne;,
co w pewnej mierze moze wykluczaé¢ swobod¢ pracownikéw w ustalaniu swoich
zakresow zadan. Jak mozna odnalez¢ w literaturze [Reinfuss, 2009], wraz z ZPC
powstaja rozwini¢te systemy miernikow, wskaznikéw, ich ciggtego monitorowania
1 doraznej kontroli. Co do samej konstrukeji celu wskazuje si¢, ze powinien by¢
ograniczony czasowo, mierzalny, czy zgodny z akronimem SMART;] czyli Speci-

Jic (konkretny, wystarczajaco szczegdlowy), Measurable (mierzalny), Achievable (osia-
galny), Ambitious (ambitny), Realistic (realistyczny 1 mozliwy do osiagni¢cia za pomoca
posiadanych czy dostgpnych zasobow), Relevant (wazny 1 odpowiedni dla organizacji

I Koncepcje strategicznej jednostki biznesowej szerzej przedstawiaja np. [Stabryta, 2001;

Romanka, 2002].
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1 przystajacy do danej sytuacji), 7ume Bound (okreslony w czasie z wyraznie spre-
cyzowang data lub nawet godzing jego osiagni¢cia). Zasad¢ ta mozna odnalezé
zaréwno w literaturze doradczej w tym zakresie [Dallas, 2015], jak 1 w opraco-
waniach naukowych [Opolski, Modzelewski, 2010]. Wskazuje ona do$¢ trafnie
na wszystkie aspekty istotne w ustalaniu celu.

Zarzadzanie przez cele odbiega nieco od charakterystyki planistycznej, pozwa-
lajac demokratycznie ksztattowaé cele strategiczne 1 wplywac na nie kazdemu
cztonkowi organizacji, jednak ZPC zaktada mocna lokalno$¢ wptywu na cel 1 plan.
W zasadzie pozwala jedynie na wspolne pracownika z menedzerem ksztattowanie
tych kwestii z zachowaniem szczebla organizacji, a nawet wytacznie stanowiska,
ktérego dotycza. Po ich ustaleniu, sa kaskadowane nizej w hierarchii organizacji,
by tam dopasowane zostaty do nich cele 1 plany dotyczace szczebli nizszych. Catos¢
odbywa si¢ z zachowaniem Scistych wytycznych dotyczacych zakresu ksztattowania
miar, przyjmowania horyzontu czasowego itd. W efekcie wiec, zgodnie z zatoze-
niami strategii planistycznych, to wyzszy szczebel organizacji ogtasza plan 1 cel,
pozwalajac szczeblowi nizszemu ingerowac w jego zakres 1 rzadziej sposob reali-
zacji. Ingerencja ta ma jednak skutki lokalne w stosunku do danego stanowiska
1 nie rozszerza si¢ na inne, a zwlaszcza nie ma wptywu na cele 1 plany nadrze¢dne.
To nadal wigc planowanie utrzymane w kierunku gora — dot, jednak uwzglednia-
jace w pewnym zakresie potrzeby pracownikéw. Mozna tez liczy¢ na wigksze zaan-
gazowanie w ich osiaganiu 1 realizacji, a pézniej wzglednie tatwiejsza ich ocene,
okreslanie miernikow istotnych dla strategii oraz wzrost §wiadomosci strategicznej
aktorow organizacji. To co jednak istotne, to za kazdym razem powiazanie celu
1 planu czastkowego z celem 1 planem strategicznym.

Podobnie planistyczne podejscie w realizacji strategii mozna spotkac w japon-
skich rozwiazaniach w tym zakresie, jak np. Hoshin Kanri, a nawet szerzej Kaizen
[Asada, Bailes, Suzuki, 2000]. Hoshin Kanri’, ktérego zrédet upatruje si¢ w podej-
$ciu E. Deminga [2013] Plan — Do — Check — Action 1 jednocze$nie uznaje za autora
metody, ujmuje realizacje strategii jako:

+ okreslenie miernika (miernikoéw) strategicznych dla catej organizacii,

* ustalenie celow dla catej organizacji w zakresie tych miernikow,

e okreslenie sytuacji w otoczeniu,

* zdefiniowanie sposobu (procesu) osiagania ustalonych celow poprzez okresle-
nie planow 1 celow dla kazdego miejsca w organizacji,

* zapewnienie zasobow do osiagania celow.

W efekcie mocno wigze si¢ z szeroko rozumianym kaskadowaniem planu.

2 Zjap. Hoshin (77 4}) — ustalanie nadrzednego kierunku, Kanri ('%r‘ 3¥) - zarzadzanie.
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Rysunek 2.1. Schemat ogélny realizacji strategii planistycznej w ujeciu planéw
taktycznych i operacyjnych
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Jak wynika z rys. 2.1, plany taktyczne powinny wynikac ze strategicznych, zas
operacyjne z taktycznych. Juz jednak na tak uproszczonym schemacie jak ten na
rys. 2.1 zaznacza si¢ potencjalna trudnos$c koordynacji celow operacyjnych, istnicje
bowiem znaczne zagrozenie utraty nadrzednosci celu strategicznego w kolejnych
krokach ustalajacych plany i cele taktyczne oraz operacyjne, co moze tez wyni-
ka¢ z ich mnogosci. A to jedynie uproszczony model, ktorzy mozna wszak rozbi¢
na znacznie wi¢cej szczebli. Utrzymanie tu rygoru zgodnosci 1 komplementarnosci
wobec planu strategicznego moze nastr¢czac niematych trudnosci, a pokusa okre-
Slenia doraznego celu operacyjnego, niekoniecznie w zgodzie ze strategia, mogtaby
si¢ okazac zbyt duza. W efekcie wigc, przy rozdrobnionych 1 licznych jednostkach
w organizacji mozna si¢ spodziewa¢ mniejszego lub wickszego oderwania strate-
gii od realizacji [Kaplan, Norton, 2003].
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Ponadto, to podejscie wyznacza kolejne cele w zasadzie coraz mniejsze zakre-
sem 1 uj¢te w coraz krotszej perspektywie czasowej. To nie utatwia ich biezacej
kontroli, monitoringu i reagowania na odchylenia w chwili ich wystapienia. Wyma-
gatoby bowiem stworzenia np. kilku, nast¢pujacych po sobie planéw taktycznych
1 co najmniej réwnie czestych operacyjnych. Ponadto, w przypadku odchylenia
w jednym z planéw, powiedzmy operacyjnych, nie jest catkiem jasne, czy zmianie
powinien ulec takze plan strategiczny, ktory przeciez przektada si¢ rowniez na inne
cele operacyjne. Niby jest to wige system potaczony, ale jednak dos¢ utomnie. Naka-
zowos¢, podrzednos$c 1 komunikacja wzgledem siebie, w przypadku realizacji stra-
tegii planistycznych przebiega bowiem przede wszystkim w kierunku z gory (cel
1 plan strategiczny) na dot (cel 1 plan operacyjny). Ich osiaganie (cel) 1 realizacja
(plan) determinuja wszelkie dziatania nakazujac ich osiaganie bez koniecznosci
uwzgledniania kontekstu, w ktorym w danej chwili istnieja. Pomimo ich dezaktu-
alizacji sa wciaz obowiazujace, a ich zmiany wymagaja nowej strategii. Zaréwno
sama strategia planistyczna, jak ijej realizacja sa przeciez mato podatne na zmiany
1z rownym trudem im ulegaja.

Stad zapewne wywodzg si¢ obserwacje T. Biatasa 1 M. Czapiewskiego [2004]
wskazujace na zasadno$¢ wprowadzania procedur badajacych wystepowanie i site
wzajemnych powiazan pomiedzy celami a planami. Powigzania te wystepuja w uje-
ciu zaréwno wertykalnym, jak 1 horyzontalnym czy diagonalnym. Wytonione w ten
sposob zostang te, szczegolnie istotne w ksztattowaniu innych celéw 1 planéw, ale
tez te, ktére w szczegolny sposob si¢ takiemu wplywowi poddaja. To z kolei moze
wskazac cele 1 plany krytyczne, warunkujace odpowiednio osiagniecie 1 realiza-
cje pozostatych. Ma to szczegoélne znaczenie w przypadku strategii planistycznej,
gdzie blokowanie dziatan na kolejnych szczeblach, ale tez w sasiednich obszarach
moze stanowic istotna barier¢ w jej realizacji.

Nie bez znaczenia pozostaje tu takze mozliwy problem réznego rozumienia
kolejnych celow 1 plandw, przez poszczegdlnych pracownikéw reprezentujacych
kolejne szczeble organizacji. Brak jednoznacznego ich postrzegania moze prowadzi¢
do braku spojnosci w przektadaniu strategii na realizacj¢. Aby temu zapobiegac,
wprowadza si¢ niekiedy wspolne ustalanie celdow przez przetozonych 1 podwtad-
nych, co ma zastosowanie np. w realizacji strategii planistycznych na poziomie
funkcji sprzedazy.

Zaréowno kaskadowanie planu, jak i zarzadzanie przez cele maja charakter
narzedzia realizacji strategii, jednak tylko wtedy, gdy obejmuja cata organizacje
1 dotycza wszystkich jej uczestnikow [Mullins, 1991]. Konstrukcja tych podejsc,
cho¢ niekiedy niejednoznacznie, jednak taki scenariusz takze zaktada. Stad wnio-

sek, ze pomimo raczej narze¢dziowego ich ujecia w literaturze, mozna je uznac za
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sposob, w jaki strategia moze by¢ realizowana. Zaufanie, ze roztozony na wezsze
w zakresie, dotykajace wyodrebnionych zagadnien plany przyczynia si¢ do reali-
zacji planu strategicznego, wobec nich nadrzednego dominowato przez dekady,
dominujac inne podejscia [Niemezyk, 2013]. Wskazane tu zasady kaskadowania
planéw 1 celéw mozna zatem sprowadzi¢ do kilku wnioskow (tab. 2.2).

Tabela 2.2. Kroki w realizacji strategii za pomocg zarzadzania przez cele
i kaskadowania planu

Lp. Zarzadzanie przez cele Kaskadowanie planu

1. | Plan strategiczny zostaje przetozony na cele i plany kolejno taktyczne i operacyjne, odpowiadajace
z reguty szczeblom organizacji o coraz mniejszym zakresie i z reguty krétszym horyzoncie czasowym

2. | Ustalane sa mierniki dla poszczegdlnych czesci planu i celéw oraz metody i sposoby docierania do celéw
i realizacji planéw. Ustalone zostajg horyzonty czasowe. Cele sa zgodne z zasadg SMART

3. | Celeiplany sa uzgadnianie w organizacji zaréwno | Cele i plany sa komunikowane w organizacji
w ujeciu wertykalnym, jak i horyzontalnym, w orientacji wertykalnej,
a nawet diagonalnym, przede wszystkim jednak komunikacja celu i planu odbywa sie zgodnie
ustalanie i komunikacja celu i planu odbywa sie z orientacja hierarchii organizacyjnej
w zgodnie z orientacja hierarchii organizacyjne;j.
Wykorzystanie zasad partycypacji réznych szczebli
hierarchii organizacyjnej w tworzenie i realizacje
planu i osigganie celéw

4. | Kontrolowane sa przebieg realizacji planu Kontrolowane sa przebieg realizacji planu
i osigganie zatozonych celéw czastkowych oraz i osigganie zatozonych celéw czastkowych
catosciowych. Kontrola przebiega w sposéb i catosciowych. Kontrola zachowuje przede
partcypacyjny wszystkim zasady wynikajace z hierarchii

organizacji

5. | Ustalenie sposobéw reakcji na odchylenia od zatozonych miar

6. | Ustalenie zasad zmian i korekt w miernikach i zakresach czasu na podstawie zaobserwowanych zdarzen,
odchylen itd.

7. | W przypadku wystapienia odchyler nastepuje W przypadku wystapienia odchylen nastepuje ich
ich korekta do zatozonego planu i celu zgodnie korekta do zatozonego planu i celu
Z ujeciem partycypacyjnym

Zrédto: opracowanie whasne.

W tab. 2.2 zestawiono poszczegélne kroki w realizacji strategii z wykorzysta-
niem kaskadowania planu 1 zarzadzania przez cele. Pomimo pewnych niedogod-
nosci, strategie planistyczne i ich realizacje w zaproponowany tu sposéb maja
znaczne grono zwolennikow. Jest to podejsicie dos¢ klarowne, zwlaszcza na etapie
jego tworzenia. Upraszcza realizacje strategii (planu) do odgérnego lub partycy-
pacyjnego stworzenia poszczeg6élnych poziomoéw planu i celu, ustalenia mozliwie
doktadnych sposobow ich realizacji 1 okresowego, w zatozonym interwale, kontro-
lowania ich przebiegu.
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2.2.2. Zréwnowazona Karta Wynikéw

Jednym z bardziej istotnych 1 wciaz rozwijanych narzedzi realizacii strategii
planistycznych jest zrbwnowazona, strategiczna karta wynikow (ZKW, ang. Blan-
ced Scorecard — BSC) zaproponowana i opisana przez R.S. Kaplana 1 D.P. Nortona
[1992, 1996, 2000, 2003, 2008], a rozwijana przez np. A. Jaruge [2000], M. Frigo
1 K. Krumwiede [2000], S. CyfertaiR. Muszynska [2006] czy R. Persona [2013].
Przejscie od nadrze¢dnej misji, przez strategie do poziomu dziatan poszczegélnych
pracownikow odpowiada na ogélne potrzeby w zakresie przetozenia planu strate-
gicznego na dziatanie, jak np. integracja z systemami kontrolnymi, komunikacja
wewngtrzna, czy rola menedzeréw Sredniego szczebla [Atkinson, 2006]. Metoda
ta do$¢ dobrze obrazuje realizacje strategii planistycznych, pomimo pewnych wad
oraz nawigzywania do zaspokajania potrzeb interesariuszy [Nita, 2016].

Rysunek 2.2. Kaskadowanie od misji do realizacji strategii
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zmotywowani pracownicy, skuteczne i odpowiednie procesy)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Person, 2013].

R. Person obrazuje to zagadnienie w formie kaskady przedstawionej na rys. 2.2.
Wskazuje w niej, ze misja wyjasnia og6lny cel istnienia organizacji. Ponizej niego,
bedac w zgodnie z jej zapisem powolywane sa wartosci (co jest dla organizacji
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wazne) 1 wizja (jak organizacja ma wygladac¢ w przysztosci). Dopiero po ukoncze-
niu tych krokéw powstaje strategia, ponizej ktorej znajduje si¢ jej realizacja. Pierw-
szym etapem realizacji jest mapa strategii, kolejnym za$ strategiczna karta wynikow.

Wykazane na rys. 2.2 etapy operacjonalizuja realizacje strategii planistycz-
nej. Nadaja celom strategicznym wymiar dopasowany do zadan wykonywanych
na niemal kazdym stanowisku. Istotne jest tu jednak ich kaskadowanie od sensu
istnienia (misja), ku miernikom i celom w kazdej komoérce organizacyjnej. Zgod-
no$¢ 1 jednokierunkowos¢ strategii, planow 1 zatozonych dziatan odgrywa tu réw-
niez istotna role.

Zrownowazona Karta Wynikow w pierwotnych zamierzeniach miata stuzy¢
wsparciu zarzadzania przedsi¢hiorstwem jako catoScia poprzez z jednej strony
nadawanie mierzalnych wynikéw dziataniom w réznych miejscach, komorkach
1 obszarach, z drugiej poprzez unarzedziowienie monitoringu osiggania mierzal-
nych wskaznikéw. Pomaga w ustanowieniu, w zgodzie z nadrz¢dnym kierunkiem,
celow 1 pozadanych miar na poziomie wykonawczym. To zas umozliwia ich kon-
trol¢ lub monitoring i sygnalizowanie koniecznosci stosowania dziatan powtérnie
naprowadzajacych na ustalong sciezke. ZKW, jak przedstawiono na rys. 2.2, jest
powiazana ze strategia, jednak znacznie silniej tkwi w realizacji strategii 1 wielu
miar finansowych (ale tez innych) majacych do tej realizacji prowadzi¢. Sama
realizacja strategii oraz miary finansowe zostaty tu jednak uj¢te nieco szerzej niz
ZKW, przy czym i realizacja strategii, 1 miary oraz ZKW tkwia rowniez w same;j
strategii, bedac jej istotnym elementem.

Rysunek 2.3. Umiejscowienie ZKW wzgledem strategii organizacji

Miary
niefinansowe

ZKW

Realizacja Miary
strategii finansowe

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Kaplan, Norton, 2001, s. 73-77].

Cickawe w ZKW jest odejscie od wytacznie miar finansowych w pomiarze
dziatania przedsi¢biorstwa, czy nawet szerzej — organizacji. Pisza o tym R. Kaplan
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1 D. Norton [1992], przytaczajac wnioski z dyskusji o metodach mierzenia war-
tosci w réznych miejscach organizacji. Jej uczestnicy przedstawiali wiele mozli-
woscl w podejsciach do realizacji strategii, nadajac tym rozwazaniom ostatecznie
ksztatt dos¢ homogenicznego narzedzia — zrownowazonej karty wynikow. Oparta
jest ona na kilku filarach, nazwanych perspektywami odnoszacymi si¢ do samego
przedsi¢biorstwa 1 jego wnetrza, ale tez do jego relacji z otoczeniem. W zatoze-
niach uwzglednia oczekiwania pracownikow, zarzadow, wiascicieli, klientow, czy
stosowanych technologii 1 procesow. Poszczegolne perspektywy to:

1. Perspektywa finansowa.

2. Perspektywa klienta.

3. Perspektywa procesow wewnetrznych.

4. Perspektywa uczenia si¢ 1 rozwoju.

Kazda z perspektyw przeksztatca si¢ w kolejnych krokach w projekty, te zas
sq opisane celami, ktére w ich ramach maja zosta¢ osiggniete. W kolejnym etapie
nastepuje ustalenie miernikoéw osiggania celow wyjasnionych jednostkami miary
oraz pozadanym kierunkiem ich zmiany. Czyli gdyby w perspektywie klienta
ustali¢ np. satysfakcje klienta, w projekcie nalezatoby np. ustali¢ projekt poprawy
komunikacji z klientami, w celach okresli¢ wskaznik (np. 90% klientéw okre-
Sla wspotprace jako bardzo satysfakcjonujaca), jednostki miary — odsetek klien-
tow okreslajacy wspotprace jako bardzo satysfakcjonujaca, 1 pozadany kierunek
zmiany — wzrost poziomu satysfakcji ze wspotpracy. Przyktadowe przedstawienie
ZKW zostato zawarte w zataczniku nr 9. Tak okreslona zostaje przetozona na plan
o perspektywie od roku do kilku lat, podzielony na miesiace, kwartaty, pétrocza lub
inne interwaty z ustalonymi miarami odnoszacymi si¢ zaréwno do celu, jednostek
miary, jak 1 pozadanego kierunku ich zmiany. Jednoczesnie jest wi¢c wiazka pla-
noéw taktycznych 1 operacyjnych stanowiacych podstawe do kontroli ich realizacji

oraz monitorowania zaawansowania w osiaganiu poszczegdlnych celow.

2.2.3. Dzwignie Simonsa

Przyjecie DZzwigni Simonsa [Simons, 1995] za metodg realizacji strategii wytacz-
nie planistycznych jest znacznym uproszczeniem. Simons wskazuje, ze metoda
ta moze stuzy¢ zaréwno realizacji strategii zamierzonych, jak rowniez emergent-
nych, ewolucyjnych czy systemowych. Jednak w opracowaniach mozna znalez¢
szczegolnie rozbudowany watek odnoszenia si¢ do zaplanowanych zamierzen
strategicznych, planéw i celéw [Kubinski, 2004] oraz kontroli ustalonych mier-
nikow 1 ich zmian w czasie. Ponadto, metoda stuzy bardziej tworzeniu strategii

emergentnych 1 realizacji planistycznych, anizeli w rownej mierze realizacji ich
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w obu podejsciach. Dlatego tez, Dzwignie Simonsa zostaty zestawione z pulpitem
menedzera, pozwalajagcym na monitorowanie osigganych efektow realizacji stra-
tegil 1 przypisane podejsciu planistycznemu.

Simons wymienia cztery obszary, ktore nazywa dzwigniami. Ta metafora
odnosi si¢ do czterech kontrolnych ustawien miernikéow, ktérych kombinacja
wplywa na ryzyko prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej oraz tworzenia przez
nia warto$ci (w domniemaniu rynkowej lub wewnetrznej®), lub nieco szerzej, do
zarzadzania kazda organizacja. O ustawieniu kazdej z dzwigni odnoszacej si¢ do
obszaru decyduje menedzer, jednak sa one jednocze$nie narz¢dziem kontrolnym
w odniesieniu do wdrazanej strategii. Cztery obszary to [Simons, 1995]:

1. Warto$ci kluczowe — okreslone przez system podstawowych zamierzen 1 prze-
stan jak misja, wizja, gtowne kredo, cel nadrzedny w organizacji itd.

2. Ryzyka do unikni¢cia — okreslone przez systemy ograniczenia (boundary systems)
jak zasady realizacji zdan, ustalone metody planowania dziatan, sposoby pozy-
skiwania zasobow, wytyczne operacyjne itd.

3. Niepewnodci strategiczne — okreSlone przez interaktywne systemy kontroli,
sposob ,,obrobki” 1 wykorzystania zasobu danych w pracy menedzeréw, spo-
tkania z pracownikami, zakresy dziatan pracownikow, czynnosci w procesach
1 dziataniach operacyjnych itd.

4. Krytyczne zmienne efektywnosci 1 skutecznosci — okreslone 1 monitorowane
przez systemy kontroli 1 diagnostyki, jak pomiar efektow dziatan, standardy
oceny tworzonych wartosci, systemy motywacji.

Dzwignia pierwsza (wypunktowanie powyzej) to przede wszystkim sama stra-
tegla 1 zamierzenia strategiczne, jednak, przynajmniej w podtekscie 1 pewnym nie-
domowieniu, utrzymane w kontekscie jej wdrazania. DZwignia druga wyraznie
odnosi si¢ do wdrozenia strategii 1 zaktada wprowadzenie sposoboéw 1 metod przeto-
zenia strategii na zakresy operacyjne. Dzwignia trzecia z wypunktowania powyzej,
odnosi si¢ w znacznej mierze do kontroli wykonywanych czynnosci, w odréznie-
niu od dzwigni czwartej, skoncentrowanej przede wszystkim na wynikach dziatan.
W tab. 2.3 przedstawiono kolejne DZwignie Simonsa wraz z krotkim opisem ich
oddziatywania i zatozonymi efektami. Tabela ta wskazuje na narzedziowe ujecie
1 zarbwno moze stuzy¢ jako wsparcie w tworzeniu, jak 1 p6zniej realizacji strate-
gii. DZzwignie przechodza tu od wskazania nadrz¢dnego celu, przez list¢ dziatan
pozadanych 1 tych, ktérych nalezy unikaé, ustalenie odpowiednich miernikdw;,
po zasady organizacyjnego uczenia si¢.

3 Szerzej o rozréznieniu terminologicznym réznych typéw wartosci w: [Zarzecki, 1999].
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Tabela 2.3. DZzwignie Simonsa i dziatania kierownictwa

Lp. Dzwignia Dziatanie Efekt
1. | Wartosci Komunikowanie podstawowych, strategicznych zasad, Nadrzedny cel i ogdlny
kluczowe celéw, misji, wizji i systemu wartosci organizacji sposéb jego osiagniecia
pracownikom w taki sposdéb, by ja zrozumieli i mogli sie
przygotowac do ich wypetniania
2. | Ryzyka do Ustalenie i komunikowanie zasad realizacji zadan, Lista dziatan pozadanych
unikniecia sposobdw osiggania celdw, zachowan pozadanych i niepozadanych
i niepozadanych w organizacji, regut dziatan w obszarze
organizacji
3. | Niepewnosci Ustalenie krytycznych zmiennych dla realizacji zamierzen Lista miernikéw
strategiczne strategicznych, okreslenie miernikdw, wskaznikéw itd., strategicznych i system
ktére maja znaczenie dla organizacji i jej strategii, ich monitorowania. Cele
okreslenie ich pozadanych wartosci, ustalenie dla nich w zakresie pozadanych
celéw, stworzenie systemu monitorowania tych miernikdw, | warto$ci miernikéw
adekwatnego do dziatan organizacji i jej strategii
4. | Krytyczne Wprowadzenie zasad elastycznosci, interaktywnosci Zasady uczenia sie
zmienne pomiaru miernikéw, okreslenie ich kombinacji majacych organizacyjnego i systemy
efektywnosci | istotne znaczenie dla realizacji strategii, umozliwienie uelastyczniajace system
i skutecznosci | ,uczenia sie” systemu kontrolnego i osiagania jego kontroli miernikéw
adekwatnosci do warunkéw dziatania organizacji
i realizowania strategii. Ustalenie zasad swobody
dziatan w celu poszukiwania mozliwosci uczenia sie
organizacyjnego

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [Kaplan, Norton, 2008, s. 359-362; Simons, 1995, s. 159-161].

Simons rozrysowuje swoja koncepcje, wyraznie faczac strategie 1 wszystkie ele-
menty podejscia (rys. 2.4). Z jednej strony sugeruje ich jednoczesnos¢ wystgpowania,
z drugiej jednak wskazuje odrgbnos¢ wymienionych w tab. 2.3 czynno$ci. Mozna
nawet odnie$¢ wrazenie ujgcia procesowego tego podejscia do realizacji strategii.
Od samej strategii 1 ustalenia jej nadrz¢dnych zamierzen, po rozwdj miernikow
1 sposobdéw ich pomiaru, koordynacji i zmiany. Mozna tez odnalez¢ wspoélne ele-
menty dla Dzwigni Simonsa 1 zrobwnowazonej karty wynikéw, czy kaskadowania
planu. Jak cho¢by przetozenie celu strategicznego na zestaw wskaznikow operacyj-
nych, ktorych osiagniecie 1 odpowiednie ksztaltowanie w czasie pozostaje w cen-
trum uwagi systemow kontrolnych. Wychodzac poza metody powiazane z ujeciem
planistycznym, dzwignie ustalaja zakres pozadanych czynnosci i zadan w kazde;j
komorce organizacyjnej.

Dzwignie Simonsa (rys. 2.4) daja wigc operacyjne wskazowki, jak strategie
w kolejnych krokach przeksztatca¢ na zamierzenia i1 dziatania pozwalajace na jej
realizacj¢. Podziat na cztery obszary (dzwignie) porzadkuje myslenie o tym, co
powinno zosta¢ wykonane 1 ktore narzedzia uzyte. W obszarze krytycznych zmien-
nych efektywnosci 1 skutecznosci, kontroli diagnostycznej ustalane sa mierniki,
a wykorzystywane narzedzia jak np. pulpit menedzera, raporty, wskazniki, za$
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w wykonywaniu zadan cele 1 plany operacyjne oraz ustalane sa dziatania. W nie-
pewnosciach strategicznych 1 interaktywnym systemie kontroli oraz pozycjonowa-
niu w przysziosci (mysleniu o przysziosci) narzedziami sa rozmowy, burze mozgow,
spotkania, konsultacje, doradztwa itd. W warto$ciach kluczowych zawiera si¢
wyznawany system wartosci 1 kultura organizacyjna, za$ poszukiwanie zgodno-
$ci wartosci przestrzeganych z nadrzednym celem 1 zamierzeniem strategicznym
organizacji stuza dziatania kulturotworcze, komunikacja podstawowych wartosci,
compliance, wsparcie systemami motywacji itd. W ryzykach do uniknigcia, syste-
mach granicznych 1 wyznaczaniu obszaru wykorzystywane sa kodeksy postgpowa-
nia, budzety, ramy dziatan, normy wydajnosci itd. Catos¢ spina kontrola wyrazana
w szeroko rozumianym koncepcie pulpitu menedzera, w ktérym skupione sa nie
tylko wskazniki 1 mierniki finansowe, ale tez te zwiazane z niefinansowymi aspek-
tami zarzadzania, kultura organizacji, normami 1 postawami.

Rysunek 2.4. Koncepcja Dzwigni Simonsa
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Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: [Kaplan, Norton, 2008, s. 359-362; Simons, 1995, s. 159-161].

2.2.4. Pulpit menedzera

Pulpit menedzera (i roznego jego ujecia i odmiany jak manager’s dashboard, tableau
de bord, PMM) to pierwotnie koncepcja systemu, a w dalszym rozwoju narzedzie
informatyczne obrazujace stan i poziom istotnych dla realizacji strategii wskaznikow
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przedsi¢biorstwa. Pozwala na biezacy podglad tego, jak ksztattujq si¢ wazne miary
1 moze stanowic istotne wsparcie w podejmowaniu decyzji, ale tez nadawaniu odpo-
wiednich kierunkéw dziataniom operacyjnym, faczac je z nadrzednymi zamie-
rzeniami. Konieczno$¢ ustalenia miar 1 ich umiejscowienia w czasie wydaje si¢
zblizone do ustalania celow strategicznych, taktycznych 1 operacyjnych. Umozliwia
to zaliczenie tego podejscia do realizacji strategii planistycznych. Jednak przyjecie
np. przedziatow, w ktorych miary te moga si¢ miesci¢, mogtoby prowadzi¢ do kon-
kluzji, ze beda wspomagac realizacjg strategii prostych regut, a nawet ewolucyjna.
Przyporzadkowanie do strategii planistycznych jest wigc pewnym uproszczeniem
niezamykajacym drogi do wykorzystania w innych strategiach.

Gdyby przyja¢ pulpit menedzera tylko za sposéb monitorowania zmian klu-
czowych wskaznikéw trudno bytoby uzna¢ to narzedzie za zdolne do wdrazania
strategii w organizacji. W tej sytuacji bytoby bardziej rozwiazaniem wspomagaja-
cym kontrole. Obejmuje ono jednak znacznie szersze spektrum. Nie tylko bowiem
obserwacje, ale takze dobor wskaznikow, ustalanie czynnikow wptywajacych na ich
zmiany, dostosowywanie do odchylert 1 nowej sytuacji, zbieranie 1 analizy szerokiego
zasobu danych, czy wreszcie zmiany alokacji zasobow do realizacji zadan zwiaza-
nych ze strategia. Obejmuje zar6wno wskazniki efektywnosci, zgodno$¢ z elemen-
tami otoczenia np. zmianami prawa, rezultaty realizowanych proceséw wewnatrz
organizacji, wsparcie w podejmowaniu decyzji, zmianach, czy podczas prowadze-
nia ciaglej kontroli [Fracasso, Sanders, 2012]. Wykorzystanie pulpitu menedzera
moze si¢ wige ograniczac tylko do np. monitorowania systemow obstugi wentylato-
réow [Starmer, Giuse, 2008], bliskiego DZwigniom Simonsa zarzadzania ryzykiem
[Ceniceros, 2009], realizacji strategii marketingowych 1 sprzedazy [McGovern,
Court, Quelch, Crawford, 2004], ale moze tez stuzy¢ do kompleksowego wsparcia
zarzadzania organizacja 1 wdrazania strategii [Dowding, Randell, Gardner, Fitz-
patrick, Dykes, Favela, Currie, 2015]. Jej odmiany sa dosc¢ liczne, jak np. tableau de
bord [Lauzel, Cibert, 1965], wraz z szeregiem rozszerzen [Chiapello, Lebas, 1996],
takze performance pyramid [McNair, Lynch, Cross, 1990] czy performance measurement and
management [Shneier, Shaw, Beatty, 1992]. Mysla przewodnig jest jednak za kazdym
razem przyjecie do zalozen strategicznych zestawu miernikéw operacyjnych, kto-
rych kontrola odchylen od zaplanowanego stanu ma prowadzi¢ zaréwno do ewen-
tualnych reakeji, jak 1 okreslania operacyjnych sposobow ich osiagania.

Powiazanie pulpitu menedzera ze Zréwnowazona Karta Wynikéw (ZKW)
proponuja W.1J. Cleverley, J. Pine 1 in. [Cleverley, Cleverley, 2005; Epstain, Man-
zioni, 1997; Pine, 2012]. Wyznaczenie celéw, kluczowych wskaznikéw efektywno-
$ci 1 umiejscowienie ich w ramach czasowych umozliwia, a moze nawet wymusza
stosowanie rozwiazan zblizonych do ZKW. Jak pisza M. Tudor 1 M. Hart [2013],
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R. Kaplan i D. Norton [1992, 1996, 2000, 2001, 2013], opisujac ZKW zapoczat-
kowali co prawda dyskusj¢ o realizacji strategii za pomoca systemu miernikow
1 postrzeganiu organizacji jako wiazki wskaznikow efektywnosci, ktorymi nalezy
zarzadzad, jednak w realizacji strategii, a nawet w szeroko rozumianym zarzadza-
niu stosowano je od dawna [Pratt, 1991]. BCS to tylko jedno z podejs¢, ktore jest
mozliwe do przedstawienia za pomoca pulpitu menedzera. Raczej dotyczy pla-
noéw 1 strategii planistycznych w ogéle. W. Eckerson [Eckerson, 2011] znaczaco
to rozszerza, nadajac temu rozwigzaniu range odrgbnego, anizeli tylko narzedzie
w ramach ZKW. Wymaga przeciez przetozenia planu na czastkowe jego elementy,
ustalenia kluczowych wskaznikow, wskazania na pozadane ich zmiany w okreslo-
nych odstepach czasu, co nie must si¢ koniecznie odbywaé¢ w ramach wymienio-
nych przez Kaplana i Nortona perspektywach strategicznych. To znacznie szersze
podejicie do realizacji planu. Znacznie bardziej odpowiednim jest przyréwnanie
do kompleksowych systemow informatycznych wspierajacych zarzadzanie przedsie-
biorstwem, jak np. ERP, MRP I1 MRP II [Tudor, Hart, 2013]. Systemy te jednak
sa zazwyczaj mocno rozbudowane 1 obejmuja kazdy obszar dziatalnosci przedsie-
biorstwa. To za$ moze powodowac przetadowanie pulpitu menedzera nadmierna
liczba wskaznikéw, ktorych ksztattowanie, nadzor 1 taczenie moze by¢ nie tylko
trudne, ale nawet niemozliwe [Rust, Moorman, van Beuningen, 2016]. Interak-
cja pomig¢dzy cztowickiem a komputerem, w przypadku tego typu systemoéw moze
prowadzi¢ do nadmiernego ich rozbudowywania i wzbogacania o kolejne cechy.
Jednak uzytkownicy koncowi preferuja raczej takie, ktore sa przede wszystkim pro-
ste w obstudze, za§ monitorowane przez nich miary niezbyt liczne, za to faktycznie
istotne dla funkcjonowania biznesu 1 realizacji strategii [Rustiin., 2016]. W efek-
cie, pulpit menedzera przybiera posta¢ od numerycznych wartosci wskaznikow,
przez jedno, dwu 1 trzywymiarowe wykresy, po ztozone i graficznie rozbudowane
1 wizualnie atrakcyjne panele (rys. 2.5).

Koncepcja realizacji strategii z wykorzystaniem pulpitu menedzera jest jednak
znacznie szersza niz przedstawiona na rys. 2.5 jego strona wizualna. Jedng z waz-
niejszych kwestii, ktore si¢ tu pojawiaja jest ustalenie 1 dobor parametrow, ktore
maja znaczenie w realizacji strategii — KWE (Kluczowe Wskazniki Efektywnosci,
ang. KPI — Rey Performance Indicators. Ich przedstawienie w formie zazwyczaj graficz-
nej (rys. 2.3) jest istotnym elementem pulpitu menedzera [Serb, 2011]. To jednak
miara 1jej dobor staja si¢ problemem integralnym dla catosci. Miary te wymagaja
ustalenia pozadanych, a w kazdym razie dopuszczalnych poziomoéw, tworzac czast-
kowe cele 1 plany adekwatne dla poszczegdlnych, okreslonych okresow 1 zakresow.
Selekcja tych miernikow, ktore w poszczegodlnych obszarach organizacji sa wazne dla
strategii 1jej realizacji oraz ustalenie sposobu ujecia kolejnych okreséw sa kolejnym
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krokiem. Wprowadzenie ich w system monitoringu ksztattowania si¢ miar, a p6zniej
zaplanowanie systemu, by mogt reagowac na nieprzewidziane zdarzenia, np. zmie-
niajac oczekiwane wartosci, wydtuzajac, czy skracajac czas, a nawet zmieniajac
kombinacje branych pod uwage miernikow. Zgtaszanie przez system odchylen od
planu i celu albo umozliwia menedzerom liniowym reakcj¢ 1 podjecie odpowied-
nich decyzji, albo automatycznie wywotuje reakcje¢ organizacji, np. poprzez zapla-
nowanga dla takich sytuacji komunikacje, pofaczenie z systemami motywacyjnymi
zmiang poziomdow np. premii, ale tez tempo przebiegu maszyn, planowanie tras
aut itd. Czyli umozliwia biezaca obserwacje, kontrole, reakcje 1 ksztattowanie tego,
co dla strategii wazne na kazdym poziomie jej realizacji (tab. 2.4).

Rysunek 2.5. Przyktad pulpitu menedzera - zastosowanie w sprzedazy
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Pulpit menedzera umozliwia takze nadawanie dostepow do okreslonych zakre-
sOw poszczegbdlnym osobom lub ich grupom. Tylko niektérzy moga otrzymywac
informacje o zmianach we wskaznikach, co dotyczy takze mozliwosci ich ksztat-
towania, czy ustalania sposobéw reakcji. Swoboda w tym zakresie jest mozliwa
w znacznie szerszym zakresie 1 moze ustala¢ zasady petnej ,,przeziernosci” orga-
nizacji 1 mozliwosci podgladu przez kazdego jej wspoipracownika.

Pulpit menedzera 1 podobne rozwiazania moga w obecnym ksztafcie stuzy¢
jako metoda realizacji strategii potaczona z obrazowaniem oraz kontrola etapu
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wdrazania, osiagania zatozonych wskaznikow, kontroli ich odchylen od zaplano-
wanego poziomu 1 podejmowania reakcji wobec nich. Odpowiada uj¢ciu plani-
stycznemu strategii 1 w uproszczone]j formie moze takze stanowi¢ uzupetnienie
metody zrownowazonej karty wynikow.

Tabela 2.4. Kroki w realizacji strategii za pomoca pulpitu menedzera

Lp. Dziatanie

1. | Ustalenie operacyjnych planéw i celéw zgodnych ze strategia charakterystycznych dla poszczegdlnych
obszaréw organizacji, powiazanych ze szczeblami hierarchii zarzadzania, obszarami funkcjonalnymi,
jednostkami biznesowymi itp.

2. | Ustalenie miar istotnych dla strategii na poziomach taktycznym i operacyjnym, czyli przetozenie celu
strategicznego na jego elementy sktadowe

Weryfikacja miar pod katem ich faktycznej uzytecznoéci dla realizacji strategii

Ustalenie dostepnoéci danych dla poszczegdlnych komérek organizacyjnych

Okreslenie pozadanych poziomdéw miar w okreslonych przedziatach czasu

Ustalenie sposobéw reakcji na odchylenia od zatozonych miar

N v AW

Ustalenie zasad zmian i korekt w miernikach i zakresach czasu na podstawie zaobserwowanych zdarzen,
odchylen itd.

Zrodio: opracowanie wiasne.

2.3. Realizacja strategii w podejsciu ewolucyjnym

2.3.1. Podejscie inkrementalne

Szkota ewolucyjna to elastycznos¢ organizacji, organizacyjne uczenie si¢, poszu-
kiwanie szans 1 unikanie zagrozen oraz wskazanie kroczacego charakteru strategii.
Odmienne niz w przypadku strategii planistycznych zatozenie elastycznosci strate-
gii1]jej silnej zmienno$ci wptywa takze na sposoby, w jakie moze by¢ realizowana.
Negujac racjonalno$¢ podejscia planistycznego, szkota ewolucyjna nie proponuje
jednak w zamian innych, sztywnych regul. Natomiast strategie planistyczne daja
wielka wygode faktycznej badz pozornej racjonalnosci, ktéra moze sprawiac¢ wra-
zenie, ze kontrola poszczegolnych miernikow, KWE (KPI), celu czy prawidtowosci
docierania do niego moze zastapic realizacj¢ kazdej mozliwej strategii, niezalez-
nie od tego, jaki jest jej kontekst. Takze emergentnej, reaktywnej wobec otocze-
nia, opierajacej si¢ na kreatywnosci 1 przedsi¢hiorczosci. W planie nie ma zbyt
wiele miejsca na eksperyment, analiz¢ nieudanej proby, zmiang pod jej wptywem
ksztattu strategii, a by¢ moze catej organizacji 1 podjecie nowej. By¢ moze wigc,
alternatywa jest realizacja strategii zaktadajaca iteracyjno$¢ procesu okreslonego
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schematem pomyst — eksperyment — analiza i1 uczenie si¢ — wnioski — adaptacja
wnioskow — kolejny pomyst. W odréznieniu do metod realizacji strategii planistycz-
nych, takie podejscie pozwala znacznie lepiej dopasowac si¢ do otoczenia. W efek-
cie wige prowadzi to do wniosku, ze podejscie inkrementalne mogtoby stanowic¢
cickawa alternatywe dla ewentualnego sposobu realizacji strategii. Wiele matych
zmian, zamiast planu czy duzych skokow, dostosowanie 1 responsywnos¢ wobec
otoczenia 1 wnioski z efektéw dziatan wiasnych moga przyczyniad si¢ do skuteczne;j
1 efektywnej implementacji strategii [Dull, Neumann, 2009]. Zdanie to podzielaja
np. H. Mintzberg [1990] czy J. Quinn [1980]. Pisza, ze juz w tworzeniu strate-
gii nalezy stosowac podejscie inkrementalne. Nieco szersze spojrzenie J. Quinna
pozwala na odniesienie nie tylko do tworzenia, ale takze do realizacji strategii.
Ujecie realizacji strategii w podej$ciu inkrementalnym przedstawiono w tab. 2.5.

Tabela 2.5. Kroki w realizacji strategii za pomocga podejscia inkrementalnego

Lp. Dziatanie

1. | Budowanie mechanizméw odpowiadajacych na bodziec i wywotujacych reakcje organizacji. Nadawanie
swobdd decyzyjnych stanowiskom i osobom. W dowolny sposéb pojawienie sie problemu, zagrozenia
badz szansy stanowi podstawe do podjecia dziatania

2. | Ustalenie zakresu srodkéw mozliwych do uzycia z okresleniem dtugookresowego efektu przetrwania
organizacji i jej orientacji efektywnosciowej. Efekty oraz érodki ich osiggania nie sg wyraznie
rozdzielone. Pozadane efekty albo nie sg okreslone, albo jedynie ogdlnie zarysowane

3. | Okreélenie testu odpowiedniosci strategii, dziatan strategicznych, sposobdw jej realizacji. Najlepszy
wybdr i decyzja wynikaja z konsensusu osiagnietego pomiedzy uczestnikami organizacji realizujgcymi
okreslone zadania, np. realizujgcymi strategie. Nadrzednym jest osiagniecie stabilnosci organizacji
(chwilowego status quo)

4. | Okreslenie metod analizy. Analizy obejmuja warianty mozliwych reakcji na zmiany - bodzce i mozliwosci
osiagniecia chwilowych status quo w wyniku ich wdrozenia

5. | Okredlenie ogdlnych zasad integracja dziatan, decyzji itd. Decyzje i dziatania zwigzane z realizacja
strategii nie sa zintegrowane, a jedynie do$¢ luzno ze sobg powigzane

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Fredrikson, 1983, s. 565-575; Lindblom, 1959, s. 79-88; Methe,
Perry, 1990, s. 35-53].

Liczne mate zmiany o charakterze przede wszystkim adaptacyjnym wobec
znacznego determinizmu otoczenia pozwalaja, cho¢ z koniecznoscia przyjecia licz-
nych upraszczajacych zatozen, zaliczy¢ podejscie inkrementalne do sposobéw reali-
zacji strategii ewolucyjnych. Cho¢ podejécie to odpowiada takze charakterystyce
podejscia prostych regut i zasobowego [Obtoj, 2007]. Wazne staja si¢ informacja,
umiejetnoscel 1 zapewnienie odpowiednich zasobéw do realizacji kolejnych dzia-
tan [Gary, 2005; Quinn, 1978] 1 wykorzystywania chwilowych szans [Chakravar-
thy, White 1 in., 2006; Mintzberg, 1994]. Cho¢ sama informacja 1 inne zasoby nie
wydaja si¢ tu by¢ najbardziej istotne, to raczej zdolno$¢ do zmian wich ukiadzie, czy
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sposobow ich wykorzystania sa najbardziej istotne. O ile w tradycyjnym podejsciu
do inkrementalizmu liczne mate zmiany prowadza do osiggania zatozonego wigk-
szego celu, np. duzej zmiany (nadajac mu cechy podejscia do planowania i strategii
planistycznych), to jednak wprowadzajac zasady inkrementalizmu w zycie organi-
zacjiiw realizacje strategii mozna nadac petne swobody decyzyjne poszczegélnym
jednostkom pozostajacym w jej obrebie. Jednostki te, eksperymentujac 1 dokonujac
zmian prowadza organizacj¢ w nieznanym co prawda kierunku, ale dopasowujac
ja do wymagan otoczenia. Problemem w takim ujeciu jawia si¢ czynniki struktu-
ralne organizacji, ktére w tym przypadku nie stanowig juz wsparcia dla realiza-
cji strategil 1 wymagaja rozwijania poczucia odpowiedzialnosci za efekty dziatan,
umiej¢tnosci, doswiadezenia itd. wirdd tych, ktorzy danym problemem (préoba) si¢
akurat zajmuja [Garuda, Karnoe, 2003].

Inkrementalizm nakazuje koncentracj¢ na matych, zazwyczaj biezacych pro-
blemach, w wielu miejscach organizacji jednoczesnie, wtedy gdy one wystepuja.
Schodzi wige z poziomu strategii do poziomu operacji, taczac je ze soba. Co nie
oznacza, ze strategia jako taka nie istnieje. Jest nia wtasnie éw zbidr biezacych
decyzjii dziatan ksztattujacych kierunek, w ktérym zmierza catos¢. Koncentracja
na biezacych, drobnych, z punktu widzenia strategii, zdarzeniach, umozliwia wyko-
rzystanie inkrementalizmu jako potaczenia w mysleniu o strategii 1 jej realizacji.
Zaktada si¢ tu bowiem wystepowanie turbulentnego otoczenia 1 silnej konkurencji
[Wirtz, Mathieu, Schilke, 2007], za$ przewagi konkurencyjne powstaja w wyniku
elastycznoscl 1 szybkosci reakeji konkurencyjnego 1 bardzo turbulentnego otocze-
nia [Yoftie, Kwak, 2001; Wirtz 1 in., 2007].

Podejscie inkrementalne taczy elementy psychologii, socjologii, polityki, infor-
magcji 1 wiedzy. Tym bardziej wydaje si¢ wymagajace w stosunku do oséb odpo-
wiedzialnych za realizacj¢ strategii w tym podejsciu. Jednak nawet najbardziej
sformalizowane strategie sa zazwyczaj podzielone na poszczegolne obszary, ktorych
dotycza [Quinn, 1980] w formie substrategii, za ktérych realizacj¢ odpowiadaja
»subsystemy” organizacji. Subsystem wedtug wtasnej logiki podchodzi do reali-
zacji strategil. Zarzadzanie nimi, a takze realizacja strategii odbywa si¢ w sposob
inkrementalny, dopasowany do ich wewnetrznych spostrzezen 1 decyzji. Istotne
staje si¢ jednak rozpoznanie mozliwosci ,,subsystemu”, jego potencjatu 1 zdolnosci
zaréwno do radzenia sobie z problemami biezacymi, jak rowniez podejmowania
decyzji, czy dokonywania szybkich zmian.

Na podstawie badan i obserwacji prowadzonych przez autoréw C. Lindblom
[1959],]. Quinn [1979, 1980], PA. Jensen [2010], T. Hernandez, Robinson, Lar-
sen [2010] mozna zaproponowac zalety podejscia inkrementalnego w realizacji
strategii, takie jak:
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* lepsza jakos¢, adekwatnosé do sytuacji 1 aktualno$¢ informacji w podejmowa-
niu decyzji,

* zdolnos$¢ radzenia sobie z wieloma czynnikami jednoczesnie, roznymi w roz-
nych miejscach organizacji,

* radzenie sobie z indywidualnym oporem wobec zmian jednoczesnie w zespo-
tach oraz u poszczegodlnych osob,

* radzenie sobie ze skoncentrowanymi naciskami politycznymi réznych grup
intereséw trudnymi w wywotywaniu presji na rozproszone osrodki decyzyjne,

* tworzenie $wiadomosci odpowiedzialnosci za dziatania organizacji i budowa-
nie zaangazowania,

* obnizanie poziomu niepewnosci lub ryzyka wynikajacego z niezdolnosci wigk-
szych systemow do monitorowania niewielkich zmian w otoczeniu w krotkim
czasie,

* wzrost jakosci analiz, wyborow, decyzji poprzez zaangazowanie ludzi w roz-
wiazywanie mniejszych problemow;,

* zmniejszenie skali ewentualnych porazek przy wprowadzaniu zmian.

W podejsciu inkrementalnym istotne jest nadanie znacznej, a by¢ moze peine;j
swobody decyzyjnej juz nie wigkszym komérkom organizacyjnym, ale w zasadzie
wszystkim stanowiskom. Konieczne jest takze uwrazliwienie cztonkéw organiza-
¢ji na dostrzeganie wszelkich zmian zachodzacych w otoczeniu, ale tez edukacja
w kierunku zdolnosci do oceny potencjalnych efektow tych zmian iich mozliwego
wplywu na organizacj¢. To z kolei wskazuje, ze niezbedna jest bardzo dobra znajo-
mos$¢ samej organizacjl, jej zakresu dziatania, mozliwosci, zasobow itd. Niezb¢dna
reaktywnos¢ to nie tylko zdolnos$¢ do dokonywania zmian w zakresie osoby, kto-
rej to dotyczy, ale tez wywolywanie jej w otoczeniu i kierowanie nia. Zarzadzanie
zmiang staje si¢ zakresem wiedzy, ktory powinni przyswoil wszyscy uczestnicy
organizacji. Obserwacja 1 zmiana staja si¢ zatem integralnymi zakresami, warto-
$ciami 1 kierunkami postepowania.

2.3.2. Podejscie menedzersko-rozwojowe

To podejscie, w ktérym zakiada sig, ze realizacja strategii nastepuje na dole
hierarchii organizacji, wéréd kierownikow nizszego szczebla 1 pracownikéw linio-
wych. Choc¢ wydaje si¢ zblizone do podejscia inkrementalnego, to jednak tu nacisk
polozony jest na rozwoj kompetencji, wiedzy, postaw 1 umiej¢tnosci tych, ktorzy
sa przede wszystkim zaangazowani w realizacj¢ strategii. To takze tworzenie sys-
temow zachecajacych do podejmowania decyzji 1 przyjmowania na siebie odpo-
wiedzialnosci we wszystkich, lub tylko wybranych miejscach w przedsi¢gbiorstwie.
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Zachgcanie, wspieranie, uczenie 1 wzbudzanie odwagi do takich dziatan jest istota
tego rozwiazania. W odrdznieniu od strategii ,,wodzowskich”, opartych na planie,
czy wskazaniach co do wykorzystania zasobdw, tu odpowiedzialno$¢ moze zostac
skopiowana z wyzszych stanowisk na nizsze, co przywotuje nicktére cechy orga-
nizacji fraktalnej [Stabryta, 2009]. Realizacja strategii nie jest ksztattowana przez
glownego menedzera, ktory tez nie prowadzi podwtadnych wedtug ustalonych przez
siebie szczegétowych wytycznych czy planow czastkowych. Podwtadni, a w zasa-
dzie wspolpracownicy sami ksztattuja strategie, a takze jej realizacje. Menedzer
czy zarzad jedynie 1 az wspieraja, rozwijaja 1 tworzg Srodowisko relatywnie mato
krytyczne, wspierajace w generowaniu pomystow, podejmowaniu decyzji 1 reali-
zacjl ustalonych rozwiazan. Nadanie szerokich uprawnien decyzyjnych pracow-
nikom wymaga znacznego rozwoju ich kompetencji, a jednoczesnie wsparcia ze
strony wyzszych szczebli [Babcock, Sorensen, 1979]. Cho¢ mozna odnies$¢ wra-
zenie, ze podstawowym nurtem jest tu wykorzystanie 1 rozwoj zasobow (menedze-
réow), co nawiazuje do strategii zasobowych, to jednak podejscie to zaktada takze
sytuacyjne kierownictwo kazdego z cztonkéw organizacji, co oddala je nieco od
zwiazku ujeciem zasobowym, ale jest zgodne z ujeciem ewolucyjnym, ktore takze
dotyczy zasobéw [Burgelman, Rosenbloom, 1989; Nelson, Winter, 1982].

L. Bourgeois 1 D. Brodwin [1984] przedstawiaja wnioski z przeprowadzonych
badan dotyczacych podej$¢ do sprawowania funkcji menedzerskich i1ich roli w reali-
zacji strategii wedtug pieciu ujec. Jednym z nich jest erescive’, co oddaje charakter opi-
sywanego podejscia menedzersko-rozwojowego. Strategia jest tu zaréwno tworzona,
jak1irealizowana z ,,dotu ku gérze” hierarchii przedsi¢biorstwa. Menedzer najwyz-
szego szczebla przestaje wige by¢ kreatorem strategii 1 sposobdw jej implementaci,
a staje si¢ strona motywujaca, stawiajaca wyzwania 1 oceniajaca pomysty oraz spo-
soby ich realizacji. To $redni 1 nizszy szczebel, czyli np. inzynierowie, przedstawi-
ciele handlowi, specjali$ci od marketingu lub kontrolerzy jakosci tworza 1 realizuja
strategi¢. Podejscie to, zdaniem autoréw, dobrze odpowiada charakterystyce matych
1 $rednich przedsi¢biorstw, ale jednak zawodzi w przypadku wigkszych podmiotow.
Cho¢ pierwotnie opracowane wlasnie z mysla o zdywersyfikowanych, duzych, dzia-
tajacych na wielu rynkach, mi¢dzynarodowych, a nawet globalnych przedsi¢bior-
stwach. Trudno jednak polemizowac z tym wnioskiem, jako ze nie mozna oczekiwac,
by za kazdym razem menedzer, czy ich mocno ograniczona grupa rozumiata kontekst
wszystkich dziatan, ich zakresow 1 wydarzen powstajacych w znacznej merytorycz-
nej odlegtosci, geograficznym dystansie 1 na poziomie operacji. Nalezy jednak mie¢
na uwadze, ze badania te, cho¢ przynoszace bardzo cickawe spostrzezenia, to jednak

+ Ang, crescive. — ang
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zostaly przeprowadzone w 1984 . 1 nie uwzgledniaja wspotczesnych form funkcjono-
wania organizacji, systemow komunikacyjnych, kompetencjiipostaw pracownikow,
ale tez ich roli 1 aktywnosci w tworzeniu organizacji oraz jej strategii. Te zmienity si¢
niezwykle wyraznie w ostatnich dekadach [Boudreau, Rice, 2015; Charan, Barton,
Carey, 2015]. Wraz z podejmowaniem prob przez duze korporacje nasladowania
matych, a nawet mikroprzedsi¢hiorstw, wnioski z tych badan moga w znacznej mie-
rze umozliwia¢ ich transfer w odniesieniu do podmiotéw duzych.

W ujeciu menedzersko-rozwojowym, realizacja strategii jest suma decyzji
1 dziatann mniejszych zespotow, a nawet pojedynczych osob 1 stanowisk. Najwyz-
szy szczebel zarzadzania ksztattuje postawy, sposoby podejscia do identyfikacji
1 rozwigzywania problemoéow. W sposob posredni wptywa zatem na dokonywane
wybory. Zatozeniem jest tu takze, ze szczeble tradycyjnie odpowiedzialne za two-
rzenie strategii 1 zr¢boéw jej realizacji dokonuja oceny powstajacych rozwiazan
1 moga korygowac kierunki dziatan catego przedsi¢biorstwa. Wplywajac na poje-
dyncze wybory, moga réwniez tworzy¢ ramy dla ich sum 1 wypadkowych dziatan.
W tym podejsciu w realizacji nie zaktada si¢ jednak wystepowania nadrz¢dnego
kierunku, norm badz regut, co odréznia realizacj¢ strategii w podejsciu prostych
regut. To takze wyjscie poza podejscie inkrementalne, silnie determinowane przez
otoczenie 1 bez uwypuklenia lub okreslenia specjalnej roli zarzadéow i kierowni-
kow najwyzszego szczebla. W podejsciu menedzersko-przywodczym to oni, choé
podatni na czynniki ksztattujace ich wybory 1 zmienni w swoich postawach, osta-
tecznie nadaja ksztatt realizacji strategii. Nie sa zatem jedynymi decydentami, jak
to miato miejsce w strategiach planistycznych czy zasobowych, ale tez nie staja si¢
anonimowymi cztonkami organizacji, zrownanymi ze wszystkimi pozostalymi. Ich
mozliwosci 1 zakresy odpowiedzialno$ci wydaja si¢ wigksze, anizeli pozostatych. To
oni okreslaja poziom swobody innych stanowisk.

Nie jest w tym ujeciu jednak wyraznie okreslone, czy strategie realizuja Srednie
1 nizsze szczeble menedzerskie czy pojedynczy pracownicy, sytuacyjnie przyjmu-
jacy role liderow. Analizujac wspoétczesne badania organizacji, w tym np. wyko-
rzystanie modeli open source, przywodztwo sytuacyjne, taczace wszystkie modele
przywodztwa 1 nakazujace ich doboér w zaleznosci od sytuacji, czy przywodztwo
ad hoc [Jamielniak, Kozminski, 2012], wytania si¢ teza, ze realizacja strategii moze
zachodzi¢ w zespotach powstajacych na chwilg, bez wsparcia formalnego. W ten
sposob schodzi z poziomu menedzerskiego jakiegokolwiek szczebla, na poziom fak-
tycznych dzialan operacyjnych. Nadal wystepuje posta¢ osoby nadrzednej, choc
w tym przypadku bardziej nieformalnego przywodcy niz menedzera. Nie mozna
tu przeciez wykluczy¢ wystepowania menedzeréw ad-hoc, np. zwigzanych z reali-
zacja okreslonych ramami czasowymi projektow.
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Podejscie menedzersko-rozwojowe formutuje wigc co najmniej kilka wytycz-

nych, do realizacji strategii ta metoda (tab. 2.6).

Tabela 2.6. Kroki w realizacji strategii za pomoca podejscia

menedzersko-rozwojowego

Lp. Dziatanie

1. | Stworzenie zasad i wspieranie kultury otwarto$ci na nowe zdarzenia, informacje i szanse

2. | Stworzenie systeméw formalnych, np. raportowania, obiegu dokumentdéw itp., ale tez struktur
organizacyjnych wspierajacych tworzenie i realizacje strategii od dotu ku gérze organizacji

3. | Stworzenie systeméw motywacji i kontroli wspierajacej innowacyjnos¢ i przyjmowanie na siebie
odpowiedzialnosci przez pracownikéw wszystkich szczebli

4. | Stworzenie i wdrazanie systeméw wspierajacych zdolno$¢ do dokonywania oceny wdrazanych rozwigzan
w miejscu, w ktérym one powstaja

5. | Rozwdj kompetencji pracownikéw, wiedzy ogdlnej, ale tez technicznej i merytorycznej, zwigzanej ze
stanowiskiem i realizowanymi zadaniami

6. | Przekazywanie uprawnien do dysponowania zasobami, w tym takze ustalanie np. indywidualnych
budzetéw

7. | Wprowadzanie stosunkowo elastycznego czasu pracy, umozliwienie przeznaczania czesci czasu
na poszukiwanie nowych rozwigzan, czy wychwytywanie szans z otoczenia

8. | Rozwdj poczucia whascicielskiego wsrdd pracownikéw poprzez np. udziat w zyskach, przydzielanie akcji
(udziatéw) lub opcji na akcje (udziaty)

9. | Budowanie poczucia zaufania do pracownikéw i podejmowanych przez nich dziatan, ale tez rozwijanie

systeméw kontrolnych reagujacych na przekroczenie okre$lonych mozliwych zakreséw i barier
nadawanych uprawnien

Zrédto: opracowanie whasne.

Mozna na tej podstawie (tab. 2.6) zidentyfikowaé wiele zalet tego podejscia.

Nadaje ono pracownikom faktyczny wptyw na tworzenie 1 realizacj¢ strategii, faczac

jednoczesnie ich pracg z dziataniami nadrzednymi, okreslajac jej szerszy wymiar.

Moze petni¢ funkcje motywatora do dziatania, a takze zwigksza¢ $swiadomos¢

strategii 1 jej realizacji. Na subiektywnie oceniany wptyw wtasnej pracy na catosé

przedsi¢biorstwa jako silny motywator wskazuja cho¢by R. Quinn, E. Faerman,
M. Thompson, M. McGrath [2007] czy M. Kopertynska [2008]. Autorzy ci pisza,
ze na motywacj¢ wewnetrzna, szczegélnie cenna w zyciu przedsigbhiorstwa, wptyw
majq przede wszystkim:

poczucie znaczenia danego zajecia dla catosci przedsi¢hiorstwa,

wiara w kompetencje wlasne,

autonomia i swoboda dziatania, w tym takze swoboda podejmowania decyzjt
1 szerokie uprawnienia,

poczucie wptywu podejmowanych dziatan na strategiczne wyniki,

poczucie osiagania wlasnych celéw z pomoca realizacji zadan na danym sta-
nowisku.
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Strategia rozwijana 1 realizowana w podejsciu menedzersko-rozwojowym jest
znacznie blizsza rynkowi 1 temu, co dzieje si¢ w otoczeniu. To szczeble bezposred-
nio zwiazane z tworzeniem styku organizacji 1 jej otoczenia maja najszersze mozli-
woscl wytawiania tego, co moze okazac si¢ wazne. Maja takze mozliwo$¢ szybkiego
reagowania na zachodzace zmiany, w tym takze mikrozmiany, niewidoczne z gory
hierarchii organizacyjnej. Ma to szczegdlne znaczenie w relacjach z klientami
1 w sprzedazy, gdzie zdolno$¢ do redefinicji istniejacych czy tworzenia nowych
systemow, ustug, produktow itd. moze pozwala¢ na skuteczne wykorzystywanie
nowych mozliwosci, ale tez pozwala na szybkie korekty w przypadku wystepowa-
nia trudnosci. 'To wymusza stworzenie takiego systemu, ktory nie zaktada kaska-
dowania decyzji 1 zatwierdzania za kazdym razem uprawnien. Nadane powinny
by¢ odgoérnie 1 w sposob relatywnie trwaty. Moga podlega¢ modyfikacjom, jed-
nak co do zasady powinny pozostawac na stale w gestii pracownika. To réwniez
zgoda na popetnianie bigdoéw i generowanie krotkookresowych strat przez kaz-
dego z pracownikow.

Mozna jednak rozszerzy¢ nieco to podejscie 1 nada¢ mu charakter zblizony
do wymogdw strategii prostych regut. Zarzad czy nadrzedny lider moga przeciez
nadawac strategiczny kierunek staraniom pracownikow, czy ksztattowac ramy
podejmowanych przez nich decyzji. Takze sama struktura organizacyjna i wspie-
rajace ja systemy moga nadawac¢ wiodacy ton 1 decydowaé o azymucie dziatan
operacyjnych. Mozna takze wyobrazi¢ sobie odchylenie tego podejscia w kierunku
planistycznym, gdzie istnieje nadrz¢dny, komunikowany pracownikom plan, nada-
jacy kierunek dziataniom, jednak w szczegétach, czy tez na poziomie operacyjnym
nadawane s3 uprawnienia w zakresie dziatan szczegétowych. To w zakresie nale-
zaloby si¢ dopatrywac dostosowania tego ujecia do rozmiaru czy zakresu operacji
organizacji. Dywersyfikacja, rozproszenie terytorialne, stabilno$¢ otoczenia moga
by¢ determinantami ksztattujacymi podejscie menedzersko-rozwojowe 1 moga
takze stanowi¢ dos¢ elastyczng baze do dalszego jego ksztattowania.

2.4. Realizacja strategii prostych regut

2.4.1. Zarzadzanie partycypacyjne

Zarzadzanie partycypacyjne obejmuje, w dos¢ ogélnym spojrzeniu, wszelkie
formy angazowania pracownikow, a szerzej — cztonkow organizacji do czynnosci
zarzadczych, szczegolnie podejmowania decyzji. Choc¢ zarzadzanie partycypacyjne
dotyczy zwlaszcza ustalania celow 1 formutowania planéw [Dyson, Foster, 2002;
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Prokopowicz 1 in., 2008], to jednak teoretyczna swoboda w ich ksztattowaniu jest
ograniczona nadrz¢dnym kierunkiem, np. misja czy wizja organizacji lub w ogole
celem 1 planem strategicznym, w ktorych partycypacja dotyczy sposobu ich osiaga-
niairealizacji [Nut, 1989]. Partycypacja moze wige dotyczy¢ nie tylko ksztattowania
1realizacji planu, ale tez oceny zasadnosci podejmowanych dziatan, ewaluacji szans
1zagrozen itd. Uwalnia potencjat pracownikow, nadaje im pewna swobodg¢ decyzyjna
w zakresie dziatan nie tylko operacyjnych, ale tez nickiedy strategicznych. Wszystko
jednak odbywa si¢ w pewnych ramach, cho¢by ustalonego kierunku dziatania orga-
nizacji lub konkretnych zadan, projektéw czy jednostek biznesowych. To by odpo-
wiadato przynajmniej cz¢sci wymienionych cech charakterystycznych dla strategii
prostych regut, gdzie jedynie wyznaczony ogélny kierunek determinuje strategie,
za$ dziatania operacyjne sa poza tym stosunkowo swobodne. Tu swoboda ta jest co
prawda zwykle strukturyzowana w formie celu i planu, jednak nadrzedna zasada
jest filar odniesienia i pewna dowolno$¢ ksztattowania wiasnego wktadu w realiza-
cje¢ strategil. Stad, pomimo licznych watpliwosci (np. pokusy przyporzadkowania
jej jako metody realizacji strategii ewolucyjnych czy zasobowych), zakwalifikowano
te metodg jako sposob na realizacje strategii w ujeciu prostych regut.

Z jednej strony to ludzie odgrywaja tu role kluczowa. Z drugiej jednak, w znacz-
nej mierze modele partycypacyjne sa ograniczone pewnymi wytycznymi. W odroz-
nieniu od Zarzadzania Przez Cele (ZPC, MBO), cho¢ dotycza (czy moga dotyczy¢)
celow 1 plandw, a zatem podejscia planistycznego w tworzeniu i realizacji strategii,
to jednak nie ma tu zatozenia kaskadowania planu w dét hierarchii, a przeptyw
wiedzy 1 ksztattowanie celow moga zakresla¢ kregi znacznie szersze, anizeli tylko
stanowiska, ktérego bezposrednio dotycza. Im bardziej pracownicy uczestnicza
w tworzeniu planow i celow, tym wigkszego mozna si¢ wsrdd nich spodziewac zro-
zumienia wagl strategii, zaangazowania w realizacj¢, odpowiedzialnosci za zadania
1 wyniki pracy, powstawania srodowiska o postawach wtascicielskich, budowania
$wiadomosci strategicznej 1 w efekcie realizowania strategii [Scott, Cavana, Came-
ron, 2015]. Stad tez propozycja wlaczenia tego podejscia jako metody realizacji
strategii. Pomimo takze relatywnie szerokiego spektrum mozliwych strategii, jakich
moze dotyczy¢, na podstawie licznych wzmianek w literaturze, zasadne wydaje si¢
odniesienie przede wszystkim do strategii prostych regut, co jednak jest tylko pro-
ponowanym jej przyporzadkowaniem.

Podajac za K. Zimniewiczem [1991, s. 81], partycypacja wychodzi poza uczest-
nictwo w procesach przetwarzania zasobéw 1 nadaje uprawnienia do uczestnictwa
w procesach regulacyjnych, nakazujac réznym szczeblom zarzadzania i funkcjom
wewnatrz organizacji wymiang informacji i wspotprace przy akceptaciji i uwspolnia-
niu dziatan. Co wskazuje na koniecznos$¢ wspoétdzielenia uprawnien decyzyjnych,
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informacji 1 wiedzy. To takze wskazowka, ze dotyka to wszelkich aktywnosci,
np. zwiazanych z tworzeniem i realizacja strategii. Oznacza wtaczenie pracownika
w dziatania 1 decyzje, ktore dotychczas pozostawaly poza jego zasiggiem [Knudsen,
1995, s. 6]. Nadaje mu szerokie prawa, ale jednoczes$nie jeszcze szersze obowiazki.
Wymaga szerokiego spojrzenia i podejmowania decyzji oraz dziatan uwzglednia-
jacych nadrzedne cele 1 wartosci catej organizacji, jej strukture i krytyczne dla niej
systemy, niezaleznie od tego, na jakim poziomie 1 w ktérym jej miejscu decyzja jest
podejmowana. Najdalej idzie jednak B. Robertson, kreslac wizj¢ holokracji, czyli
organizacji zarzadzanej wspolnie przez jej cztonkow, bez jakiegokolwiek udziatu
menedzerow, ktorych rola przestata by¢ aktualna [Robertson, 2015]. Wskazuje
on, ze jest to przyszto$¢ organizacji rozwijajacych sie, zdolnych do adaptacji do
zmieniajacych sie warunkow i1 wreszcie do realizacji strategii oraz tworzenia kul-
tury organizacyjnej podatnej na wymienione aspekty. Obecnie jednak potrzebuja
one wskazowek 1 punktéw odniesienia wobec pelnej, ewolucyjnej swobody dziata-
nia kazdej z os6b nie sa jeszcze gotowe. Jednoczesnie autor ten dowodzi, ze struk-
tury, procesy 1 inne usztywniajace przedsi¢biorstwa rozwigzania sa niezdolne do
sprostania wspolczesnym wyzwaniom. To podejscie znaczaco juz jednak wycho-
dzi poza realizacje¢ strategii, cho¢ autor wskazuje role celow, planow, kierunkow
1 zadan tworzonych sytuacyjnie oraz w réznych miejscach organizacji. Polemizuja
z nim chocby J. Ware 1 Ch. Grantham [2009] dowodzac, ze co prawda partycy-
pacja zaznacza si¢ coraz silniej, to jednak rola lidera nadal jest istotna, cho¢, jak
twierdza, liderom beda potrzebne nowe cechy 1 umiejetnoscr.

Zarzadzanie partycypacyjne przyjmuje wi¢c liczne formy. Od przekazywania
wszelkich informacji pracownikom i budowania wewnetrznej transparentnosci
przedsi¢biorstwa, po zwickszanie odpowiedzialnos$ci oraz nadawanie uprawnien
decyzyjnych, w tym takze zwiazanych z ksztattowaniem budzetu, czy sposobow
alokacji 1 wykorzystania innych zasobow. Dotyka kwestii zwiazanych z poczuciem
sprawiedliwosci, spetniania warunkéw dobra wspolnego, poczucia godnosci 1 pod-
miotowosci wérod pracownikow, zgodnosci z normami spotecznymi 1 hierarchia
wartosci [Kozminski, 2011, s. 11]. W kontekscie zarzadzania partycypacyjnego
wystepuja np. kota jakosci [Smeltzer, Kedia, 1985, s. 30], zespoty samorzadne
(samo-zarzadzajace si¢) 1 przynajmniej cz¢sciowo, gdyby na partycypacje spojrzec
nieco szerzej, takze modele open source 1 open innovation. 'To réwniez uczestnictwo
pracownikow w zyskach, a nawet nadanie im faktycznych praw witascicielskich,
np. poprzez emisj¢ akcji pracowniczych lub udziatéw.

Mozna wskazaé poszczegolne, ogélne poziomy partycypacji:

1. Przekazywanie informacji o strategii 1 sposobach jej realizacji, z mozliwoscia

przekazywania przez pracownikoéw informacji zwrotnej 1 komentarzy.
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2. Umozliwienie podejmowania stosunkowo swobodnych decyzji w zakresie reali-
zacji strategii, w ramach swoich kompetencji na poszczegdlnych stanowiskach.
3. Wspdlne ustalanie sposobdw realizacji strategii.
4. Wspolne ustalanie strategii, sposobow jej realizacji, delegacja uprawnien.
Realizacja strategii w tym podejsciu wymaga jednak znacznych kompetencji
1 umiejetnoscel cztonkéw organizacji. Ich rozwoj wydaje si¢ niezwykle istotnym
warunkiem. Jednocze$nie powinien si¢ wigc pojawiac silny nacisk na odpowied-
nie planowanie kadr, ich dobor 1 selekcje, a w kolejnych krokach szkolenie 1 sze-
roko rozumiany rozw¢6j obejmujacy potencjaty: intelektualny, emocjonalny i relacjt
spotecznych [Gomoétka, 2000]. Jak twierdzi J. Machaczka [1998, s. 150-153], juz
sam udzial w ksztaltowaniu, tworzeniu podstaw realizacji strategii, rozwiazywaniu
problemoéw zwigzanych z jej wdrozeniem 1 dyskusji nad modyfikacjami i zmianami
rozwija zarowno potencjal motywacyjny, jak 1 wspétpracy, kompetencyjny oraz
poczucia odpowiedzialno$ci. Stawia on nawet tezg, ze partycypacja jest warunkiem
koniecznym w realizacji strategii 1 jej zgodnosci z kultura organizacji.

Tabela 2.7. Kroki w realizacji strategii za pomoca zarzadzania partycypacyjnego

Lp. Dziatanie

1. | Ustalenie kierunkéw strategicznych, strategicznego celu, misji, wizji

2. | Okreslenie ram, wedtug ktérych moga by¢ podejmowane decyzje i dziatania na poszczegélnych
szczeblach organizacji. Delegowanie uprawnier menedzerskich na nizsze szczeble hierarchii

3. | Ustalenie sposobu weryfikacji zgodno$ci z kierunkiem strategicznym, mierzenia odchylen, oceny decyzji
i dziatan i okre$lenie sposobdw reakcji na nie

4. | Stworzenie zasad i wspieranie kultury otwartosci na nowe zdarzenia, informacje i szanse, okreslenie
zakresu i nadanie uprawnien decyzyjnych na kazdym szczeblu hierarchii

6. | Stworzenie systemdéw pozwalajgcych na samoocene pomystéw, dziatan i decyzji w zgodzie w ogdlnym
kierunkiem strategicznym organizacji

5. | Weryfikacja decyzji i dziatan pod katem ich zgodnosci z kierunkiem strategicznym, reagowanie
na odchylenia od zatozonego kierunku

6. | Rekrutacja i selekcja wspétpracownikéw odpowiadajacych normom organizacji, o odpowiedniej wiedzy
i zdolno$ci do ponoszenia odpowiedzialnoéci

7. | Rozwdj kompetencji pracownikdw, ich wiedzy, doswiadczenia zwigzanej ze stanowiskiem,
podejmowanymi decyzjami i realizowanymi zadaniami

8. | Rozwdj poczucia wiascicielskiego wérdd pracownikdw poprzez np. udziat w zyskach, przydzielanie akcji
(udziatéw) lub opcji na akcje (udziaty)

9. | Budowanie poczucia zaufania do pracownikéw i podejmowanych przez nich dziatan, ale tez rozwijanie
systeméw kontrolnych reagujacych na przekroczenie okreslonych mozliwych zakreséw i barier
nadawanych uprawnien

Zrédto: opracowanie whasne.

Partycypacja przy tworzeniu i realizacji strategii to takze tworzenie oraz
wspieranie postaw wiascicielskich wsréd pracownikoéw (tab. 2.7) z jednoczesnym
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wprowadzaniem zasad odpowiedzialnosci za efekty. Zwiazane jest to z relatywnie
szerokimi uprawnieniami nadawanymi pracownikom. Powiazanie tego z koncep-
cja kultury organizacyjnej, w ktorej norma, a moze nawet zatozeniem kulturo-
wym [Nogalski, 1998; Schein, 2010] staja si¢ poczucie wlasnosci, przynaleznosci,
wspoltworzenia 1 odpowiedzialnosci.

Traktujac zatem partycypacj¢ jako delegowanie uprawnien menedzerskich,
interakcje, wspotprace 1 poszukiwanie wspolnych rozwiazan oraz wymiane infor-
macji [Mendel, 2002, s. 9-11], trudno odmowic jej roli w realizacji strategii. Tym
bardziej wigc uprawnia to (pomimo wielu uzasadnionych watpliwosci) do uznania
koncepcji zarzadzania partycypacyjnego za dobre podejscie do wdrozenia strategii.
W zasadzie dotyka tych kwestii, ktére moga zosta¢ wskazane z jednej strony jako
potrzebne do realizacji strategii (podrozdziat 3.5), jak réwniez tych, ktore doty-
cz3 tworzenia barier w realizacji (podrozdziat 3.4). J. Power i inni autorzy [Power,
Waddell, 2004; Yeats, Hyten, 1998] zauwazaja takze, ze przyczynia si¢ do szeroko
rozumianego usprawnienia przebiegu procesOw wewnatrzorganizacyjnych oraz
podniesienia sprawnosci, efektywnosci 1 skutecznosci jej funkcjonowania. Realizacja
strategii staje si¢ szybsza, ogolnie lepsza i cze$¢ barier wymienianych przy innych
podejsciach lub sposobach przestaje miec¢ znaczenie lub zwyczajnie nie wystepuje;
zwiazanych z adaptacja wobec wymagan strategii, przeptywem informacji, bra-
kiem poczucia wspélnosci celéw, czy problemami z okresleniem wtasnego miejsca
w catosci procesu realizacji strategii.

Nie mozna jednak nie dostrzega¢ mozliwosci zaistnienia wad zarzadzania
partycypacyjnego. Brak jednoznacznej odpowiedzialnosci za podjete decyzje,
poszukiwanie kompromiséw w miejsce waznych zmian, spowolnienie decyzyjne,
nadawanie uprawnien osobom do tego nieprzygotowanym, czy wreszcie niemoc
decyzyjna cz¢sci pracownikéw moga stanowi¢ skuteczna barier¢ w realizacji stra-
tegii z wykorzystaniem zarzadzania partycypacyjnego.

2.4.2. Governance, Risk Management, Compliance (GRC)

GRC wyraznie si¢ ksztattuje 1 przybiera wciaz nowe, coraz bardziej rozbudo-
wane formy. Jednoczesnie autorzy zgtaszaja liczne problemy definicyjne [Dittmar,
2007; Leib, 2007; Rasmussen, 2008]. Akronim GRC jest skrotem ang. governance, risk
management 1 compliance, czyli systemow zarzadzania, zarzadzania ryzykiem i zgod-
nosci z normami 1 nadrzednymi celami organizacji, ale tez normami etycznymi,
prawnymi oraz kulturowymi spotecznosci, w otoczeniu ktorej organizacja istnieje.
Podstawowym zatozeniem wydaje si¢ tu wyst¢gpowanie nadrz¢dnego kierunku,
zasady, reguty, misji, do ktérego odnosza si¢ pozostate elementy. Governance, czyli



2.4. Realizacja strategii prostych regut 121

procesy, systemy zarzadcze, kontrolne, motywacyjne, a takze struktury organiza-
cyjne, czy sposdb sprawowania wiadzy ma wspiera¢ nadrz¢dne kierunki i umoz-
liwia¢ podazanie za nimi. Zarzadzanie ryzykiem, kontrola pomystow 1 projektow,
szczegblnie pod tym katem, to sposéb na ograniczenie mozliwosci swobodnego
dryfu przedsi¢ghiorstwa, szczegblnie w przypadku, gdy poziom niebezpieczenstwa
1 zaangazowania przedsi¢hiorstwa moga by¢ znaczne. Niepowodzenie w jednym
z pomystow moze bowiem rzutowac na cato$¢ jego funkcjonowania, skutecznie
zagrazajac jego bytowi. Tu réwniez podstawowym zalozeniem pomiaru ryzyka
jest zgodno$¢ pomystow z przyjetymi jego poziomami dla okreslonych, ustalonych
wezesniej kierunkow. Istota pozostaje jednak compliance (spetnienie np. norm), czyli
zgodnos¢ wszelkich podejmowanych dziatan, w tym wynikajacych zaréwno ze spo-
sobu zarzadzania, jak 1 pomiaru ryzyka, z przyjetym kierunkiem, uregulowaniami
prawnymi, normami etycznymi 1 spofecznymi oraz kultura organizacji.

Wyrazne jest wiec odwotanie do nadrzednych norm i celu czy ich zestawow.
Pierwotnie jednak przyjmowano, ze ,,zgodno$¢” dotyczy przede wszystkim norm
prawnych [Tarantino, 2008]. Rozszerzone p6zniej o moralne, wynikajace z kultury
organizacyjnej [Steinberg, 2011], rownie dobrze sprawdzaja si¢ jako jednoczesna
zgodnos¢ ze strategicznym kierunkiem [Tadewald, 2014] lub strategicznym kie-
runkiem w potaczeniu z normami spotecznymi i regulacjami prawnymi [Jackman,
2015] oraz gtéwnymi procesami [Tarantino, 2008]. Nawiazuje do podejscia COSO
zwiazanego z obszarami kontroli ryzyka zaproponowanymi przez Commitee of
Sponsoring Organizations [COSO, 1992].

GRC to zatem ogdlny system kontroli ukierunkowany na procesy, zasoby, tech-
nologie 1 ludzi, ktéry wychodzac od potrzeb powstajacych na poziomie operacji,
pozwala na uzgodnienie dziatan wykonawczych z oczekiwaniami interesariuszy,
prawem 1 wewngetrznymi regulacjami organizacji. Umozliwia osigganie zamierzen
strategicznych, jednocze$nie minimalizujac poziom ryzyka podejmowanych dzia-
tan. Stad tez przyjeto, ze jest to podejscie do realizacji strategii. Punkt widzenia
jest tu ujety z pozycji wykonawcy, nie za$ tworcy norm 1 kierunkow.

Bez watpienia GRC wywodzi si¢ z finanséw przedsi¢biorstwa 1 finansowej per-
cepcji zarzadzania ryzykiem. Obecnie jednak spektrum wykorzystania podejscia
jest znacznie szersze. Wskazuje na koniecznosc¢ integracji poszczeg6élnych obszaréw
funkcjonowania przedsi¢biorstw 1 zestawienia ich z gtéwnymi kierunkami dziatania.
Odwotyje si¢ do zarzadzania zasobami 1 ERP [Maurno, 2014; Tarantino, 2008,
s. 363], proceséw zwiazanych z produktami, ustugami i ich sprzedaza [Reiff-Mar-
ganiec, Quing You, 2012; Silveira, Rodriguez, Birukou, Casati, Daniel, D’Andrea,
Worledge, Taheri, 2012] czy interesariuszy [Marks, 2010]. GRC przechodzi zatem
ewolucje (tab. 2.8) od koncentracji na decyzjach zarzadu pod katem ich ryzyka



122

2. Metody realizacji strategii

niezgodnosci z prawem, do oceny poziomu ryzyka wszelkich dziatan w organiza-
¢ji, zgodnosci ze strategia, procesami, etyka, odpowiedzialnos$cia spoteczna itd.
(rys. 2.6). Wskazuje si¢ wigc na stosunkowo szerokie obszary w funkcjonowaniu
przedsi¢biorstwa, ktore GRC obejmuje jak: strategia, efektywnos¢ 1 wyniki dziatan,
procesy, zarzadzanie ryzykiem, kontrola wewng¢trzna 1 audyty, zapewnienie bez-
pleczenstwa organizacji, nowoczesne technologie, etyka 1 odpowiedzialno$¢ spo-
teczna, zarzadzanie jako$cia, zarzadzanie finansami, zarzadzanie ludzmi i kultura

organizacji [Marks, 2010]. Tak szerokie spektrum, ktore obejmuje to podejscie nie

dziwi jednak, jesli traktowac je jako metode realizacji strategii.

Tabela 2.8. Ewolucja podejscia GRC

automatyzacja oceny ryzyka,
automatyzacja kontroli

Zakres Podejscie tradycyjne Podejscie rozwiniete Podejscie wspédtczesne
Obszar Regulacje prawne, Regulacje prawne, cel i plan Regulacje prawne,
zainteresowania | gtéwne procesy strategiczny, wszystkie normy etyczne,

i elementy w przedsiebiorstwie, procesy, sposéb zarzadzania, spoteczne i kulturowe,
podejscia analizy ryzyka zwiazane analizy ryzyka finansowego interesariusze, zamierzenia
z niezgodnoscia dziatan dziatan i kierunki strategiczne,
z prawem, dziatania kultura organizacji,
zarzaddéw wielowymiarowe ryzyko,
wszystkie procesy
i dziatania
Gtéwne cele Zgodnos¢ decyzji zarzadéw | Zgodnos¢ dziatan Zgodnos¢ wszelkich dziatan
z regulacjami prawnymi, operacyjnych z regulacjami z regulacjami, normami,
procesami i przyjetym, prawnymi, gtéwnymi kierunkami strategicznymi,
akceptowalnym poziomem | procesami i przyjetym, celami interesariuszy,
ryzyka akceptowalnym poziomem innowacyjnos¢
ryzyka i zachowanie relatywnie
niskiego poziomu ryzyka
Dziatania Audyty zgodnosci Kontrola, ustalanie miernikéw, | Kontrola i samokontrola

pracownikéw pod katem
zgodnosci oraz ocena

i samoocena ryzyka
poprzez wykorzystanie
nowoczesnych technologii,
algorytméw i zarzadzania
wiedza

Wybrani autorzy

A. Tarantino, J. Hagerty,
K. Verma, D. Gaughan,

C. Switzer, Y. Delmar,

P. Quinlan, D. Jackman,

P. Silveira, C. Rodriguez,

A. Birukou, F. Casati, F. Daniel,
V. D’Andrea, C. Worledge,

Z. Taheri, S. Reiff-Marganiec,
H. Quing You

). Tadewald, D.A. Maurno,
N. Marks, R.M. Steinberg,
D. Jackman, R.K.E. Bellamy,
T. Erickson, B. Fuller,

W.A. Kellogg,

R. Rosenbaum, J.C. Thomas,
T.V. Wolf

Zrodio: opracowanie wiasne.

Wspolczesnie zatem, GRC wyraznie przeksztalca si¢ w podejscie (narzedzie),
ktére moze stuzyc realizacji strategii (tab. 2.8). Jak uwzgledniono w tab. 2.8, GRC
wskazuje z jednej strony na relatywna swobode dziatania pracownikow, z drugie;j
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jednak nakazuje zgodnos$¢ z szeregiem filarbw bezpieczenstwa funkcjonowania
strategicznego podmiotu. Przyjmuje nadrz¢dna rolg tych, ktérzy ksztattuja kierunki
strategiczne (choc¢ 1 oni musza dziata¢ w zgodzie chocby z przepisami prawa), jed-
nak nadaje podmiotowos¢ kazdej komoérce organizacyjnej. Wychodzi z zatozenia,
ze to raczej systemy wewnatrz przedsi¢biorstwa, jak zautomatyzowana kontrola
zgodnoscl, czy ocena ryzyka przejma znaczna cz¢$¢ odpowiedzialnoscl za utrzy-
manie ustalonego kierunku dziatan, nadajac jednak znaczny obszar samodzielnosci
jednostkom. Jak przedstawiono to na rys. 2.6, tradycyjne elementy GRC natomiast
sa zawarte juz w samej strategii, ktora tu przybiera forme nadrze¢dnych kierunkow
dziatan, misji czy strategicznego celu [Irigo, Andereson, 2009]. Uwzgledniane sa jed-
nak 1 pozostate wymienione, ktoére zaréwno wplywaja w pewien sposéb na ksztat-
towanie norm oraz zasad nadrzednych, jak i dziatania podejmowane wobec nich
muszg odnosic si¢ do owych zagadnien glownych. Zatem, strategia i jej realizacja,
nawet w tej formie, sa jednak ustrukturyzowane, co jest istotne dla jej realizacjt
z wykorzystaniem GRC.

Rysunek 2.6. Wspétczesny model GRC

Przepisy prawa
Odpowiedzialno$¢ spoteczna
Etyka
Kierunki dziatan

Strategia

[ Procesy i zadania J/ \[ Kultura organizacji ]

7 Analiza ryzyka X
Zasoby (w tym wiedza : )
i zarzadzanie wiedza q Innowacje
A\ 7

[ Technologie ]\

Zrédto: opracowanie wlasne.

/[ Interesariusze ]

W GRC zaktada sie wystepowanie znacznej swobody poszczegolnych pra-
cownikow, ktorzy wyposazeni w narzedzia wspierajace, ale tez kontrolne, moga
podejmowac dziatania zwigzane z realizacja strategii wedtug wtasnej ich oceny.
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Za kazdym razem jednak musza one wykazywac zgodnos$¢ z nadrz¢dnymi kie-
runkami, obowiazujacymi normami i przepisami oraz spetniac¢ kryteria zwigzane
z ocena ryzyka. GRC to zatem takze szeroki system kontroli podejmowanych
dziatan, uwzgledniajacy przyjete warunki. W zasadzie wigc, spektrum zastoso-
wania GRC jest znacznie szersze, anizeli tylko strategie inkrementalne. Jednak
wystepowanie punktow odniesienia, przynajmniej ogélnych norm jest warun-
kiem koniecznym do zastosowania GRC. To za$ wplywa na powstawanie trud-
nosci w ustalaniu zmiennych istotnych w kontroli 1 faktycznie odnoszacych si¢ do
tego, co w strategii wazne.

W GRC jako metodzie realizacji strategii mozna wymienic nastgpujace kroki
[Cannon, Byers, 2006; Switzer, Delmar, Quinlan, 2015]:

Tabela 2.9. Kroki w realizacji strategii za pomocga zarzadzania partycypacyjnego

Lp. Dziatanie

1. | Ustalenie oczekiwan interesariuszy mogacych mie¢ krytyczny wptyw na funkcjonowanie organizacji,
w tym np. otoczenia prawnego, norm spotecznych itd.

2. | Ustalenie strategii zgodnej z oczekiwaniami interesariuszy o krytycznym wptywie na organizacje

3. | Wyodrebnienie lub zaprojektowanie proceséw lub zakresdw dziatann w organizacji

4. | Okreslenie zmiennych wptywajacych na ocene ryzyka dziatan podejmowanych w organizacji, sposobéw
pomiaru ryzyka oraz jego pozioméw krytycznych

6. | Opracowanie systemdw i algorytméw kontrolnych odnoszacych sie do akceptowalnych poziomdw ryzyka
podejmowanych dziatan

5. | Okreslenie sposobéw pomiaru odchylern podejmowanych dziatan od kierunkéw strategicznych

6. | Delegacja uprawnien do pracownikéw w zakresie decyzyjnosci, innowacyjnosci itd.

7. | Wdrozenie systemu z uwzglednieniem pomiaru efektywnosci, skutecznoéci, ryzyka i zgodnosci
podejmowanych dziatan

8. | Ustalenie oczekiwan interesariuszy mogacych mie¢ krytyczny wptyw na funkcjonowanie organizacji,
w tym np. otoczenia prawnego, norm spotecznych itd.

Zrédto: opracowanie whasne.

Do trudnosci w ustaleniu miar w systemach kontrolnych podejscia GRC (tab. 2.9)
odnosza si¢ C. Switzer in. [2015]. Autorzy twierdza, ze positkujac si¢ dotychczas
uznanymi funkcjami przedsi¢biorstwa, jak zarzadzanie ludzmi, finanse czy sprze-
daz, np. compliance napotyka na wiele trudnosci. Miary takie jak skutecznos¢ szkolen
sprzedazowych, liczba odebranych telefonéw od klientow, uzupeinionych rekor-
déw w bazie danych itd. skutecznie stuzyly dotychczas jako miary kontrolne, ale
tez uzgadniajace oczekiwania 1 akceptowalne poziomy ryzyka. Systemy 1 procesy
dopasowane do nich oddawaty istote realizacji strategii. W przypadku compliance
oczekiwania nie sa tak klarowne. O ile bowiem dotychczasowe miary dawaty oglad
kierunku, w ktérym zmierza organizacja, to jednak nie wskazywaty na wiele waznych
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dla realizacji strategii elementow, jak chocby zdolnosci przedsigbiorstw do radze-
nia sobie z powstajacymi problemami, czy do wykorzystywania pojawiajacych si¢
szans. Trudno bylo okresli¢ potencjat catosci 1 ustali¢ np. czy jest zdolny do wdra-
zania kolejnych zamierzen strategicznych czy nie. Nie ma jeszcze szerokiej wiedzy
o tym, co kontrolowac 1 jak. Nie jest jeszcze ustalone na gruncie naukowym, czy
odnosi¢ nalezy si¢ przede wszystkim do nadrz¢dnego kierunku dziatania, przepi-
sOw prawa, norm spotecznych, kultury organizacji czy wszystkiego jednoczesnie.

Ponadto dochodzi kwestia znacznych kosztow, jakie ponosza przedsi¢hiorstwa
stosujace t¢ metode w realizacji swoich strategii [Hagerty, Verma, Gaughan, 2008].
Audyty 1 systemy kontrolne zwiazane tylko z odnoszeniem si¢ do przepisow kosz-
towaly przedsi¢hiorstwa w USA, w 2009 r. 33 mld USD. Co zwiazane jest takze
z poziomem zlozonosci, zwtaszcza w podmiotach duzych, zajmujacych rézne sek-
tory gospodarki, oferujacych szerokie portfele produktow 1 majacych rozbudowane
struktury [Bellamy, Erickson, Fuller, Kellogg, Rosenbaum, Thomas, Wolf, 2007].
Kontrola wewngtrzna zwiazana z ryzykiem to kolejne miliardy powiazane nie tylko
z samymi procedurami kontrolnymi, ale takze z koniecznoscia zaangazowania w nie
najwyzszych szczebli w hierarchii organizacji. Koszty obejmuja wigc nie tylko te,
faktycznie poniesione, ale tez utracone mozliwosci. Mozna tez domniemywac, ze
koordynacja trzech potaczonych obszaréw to koszt znacznie wyzszy, anizeli prosta
suma wynikajaca z ponoszonych wydatkéw na kazdy z nich.

7. pomoca przychodza tu jednak systemy informatyczne. Znaczng czes¢ oceny
ryzyka, procesow, systemow zarzadczych 1 oceny zgodnosci mozna zautomatyzo-
wac 1 przedstawi¢ za pomoca algorytmoéow ujetych w mierzalne przedziaty tole-
rancji. Z pomoca przychodza tu takze ustugi sieciowe 1 rozwdj wielu technologii
uelastyczniajacych ztozone systemy wykorzystywane wewnatrz organizacji. GRC
z ogo6lnej koncepcji przeradza si¢ wige w zestaw uzytecznych narzedzi I'T; zdol-
nych do wsparcia realizacji strategii 1 kontroli zgodnosci z przyjetymi zasadami,
ale tez z wymaganiami interesariuszy. Wymiana wiadomosci, organizacja spo-
tkan, wsparcie innowacyjnosci, a nawet projektowanie nowych procesow, to cze-
sto zagadnienia wychodzace poza standardowe ujecie systemow wspierajacych
GRC. Stad ich elastycznos$¢ to nowe wyzwanie. Pomimo jednak tak ustrukturyzo-
wanego wsparcia, przedsi¢hiorstwa adaptujace GRC znaczna cz¢s¢ zwiazanych
z tym dziatan podejmuja ad hoc [Sloane, Rosow, Adam, Shine, 2006]. Jednostki
biznesowe, komorki organizacyjne, a nawet obstuga procesow maja czesto rozne
od siebie, wlasne wypracowane metodyki, polityki, systemy kontrolne, czy nawet
przyjete techniki i technologie, stosowane w omawianym zakresie.
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2.4.3. Center of gravity

Podejscie do realizacji strategii wedtug ,,centrum grawitacji” (ang. center of gra-
vity) zostato zaproponowane przez J.R. Galbraitha [1983], rozwinigte za$ przez
wielu kolejnych autoréw odnoszacych to podejscie np. do strategii innowacyjnych
[Engberg, Horte, Lundback, 2015], czy zwiazanych z adaptacja nowych techno-
logii [Sabourin, 1998]. J.R. Galbraith wychodzi z zatozen charakterystycznych
dla modelu 7s. Wedtug niego, podajac za I. Petersem R. Watermanem [2006],
organizacja sktada sie z siedmiu podstawowych elementéw (obszaréw)’, co jed-
nak nie umniejsza wiodacej roli strategii. Potwierdza t, ze organizacja to co$ wig-
cej niz tylko struktura 1 wskazuje, ze wszelkie tworzace ja elementy powinny do
siebie pasowac, zeby tworzy¢ harmonijnie dziatajaca catos¢. Nieco jednak ina-
czej w tym ujeciu traktowana jest sama strategia. Wydaje si¢ nieco odr¢bnym,
nadrze¢dnym elementem wplywajacym na pozostate w stopniu wigkszym niz one
na sicbie. Zaktada, ze strategia moze zosta¢ zmieniona, co powinno wywotywac
skutki, takze w ksztalcie pozostatych elementéw. B. Tregoe 1 J. Zimmermann
[1980] uwazaja jednak, ze kazda organizacja, by skutecznie realizowac swoje
strategie, powinna mie¢ punkt odniesienia, gtowna site napedowa czy ,,centrum
grawitacji”. To uprawnia do uznania tego podejscia za zwiazane ze strategia pro-
stych regul. Elementy tworzace srodowisko sa tu bowiem ksztattowane przez osro-
dek centralny (center of gravity) 1 kolejni autorzy poswigcaja znacznie wigcej uwagl
definiowaniu tego, co tym o$rodkiem moze by¢, anizeli pozostatym sktadowym.
Wszystkie elementy organizacji beda wiec za tym o$rodkiem (centrum) podazaé
1 reagowac na jego zmiany.

Zaréwno J. Galbraith, jak 1 B. Tregoe oraz J. Zimmermann wyjasniaja wpro-
wadzony tu termin o$rodka centralnego. Przede wszystkim uzalezniony on jest od
chwili 1 miejsca w tancuchu dostaw, produkcji czy ustug, w ktorym przedsi¢bior-
stwo rozpoczeto dziatalnos$é 1 funkcjonuje. Zalezne jest od tego, w ktérym miej-
scu odnosito najwigksze, przede wszystkim mierzone ckonomicznie, sukcesy. Nie
sa to jednak miejsca dowolne, czy dowolnie zdefiniowane. Ujete sa bowiem w kilka
etapow, wedtug ktérych nastegpuje przeksztatcenie surowca, pomystu badz czynno-
$ci z pierwotnego ksztattu do produktu skierowanego do ostatecznego konsumenta.
Bazujac na przemysle wytworczym, mozna wskaza¢ droge od pozyskiwania, czy
posiadania praw do np. gruntu, surowca, poprzez wstegpne jego przetworzenie,
przeksztatcenie 1 dopasowanie do wymogow producenta dobr konsumenckich, pro-
dukeje wyrobow skierowanych do konsumenta, dystrybucje 1 ostateczna sprzedaz

5 Wigcej o metodzie 7s w rozdziale 2.6.2. Strategic fit i metoda 7.
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detaliczna. Mozna to takze przedstawi¢ w kontekscie przedsi¢biorstw ustugowych
— od sktadowych proceséw tworzenia ustug i produktéow skierowanych do kon-
sumenta, do tych, ktére ostatecznie sa nabywane. Mozna to odnie$¢ do rynku
i nabywcy instytucjonalnego i konsumenta czy tez rynkéw B2B, B2G, B2C, C2C°
itd. Przedsi¢biorstwo w kazdym z tych miejsc r6zni si¢ znaczaco od pozostalych,
przede wszystkim zakresem, unifikacja 1 jednolitoscia efektow swoich dziatan. Od
surowca, przez wytwarzanie stosunkowo jednolitych produktow (np. stal, papier itd.)
lub ustug (np. ksiggowe czy kadrowo-ptacowe), poprzez wytwarzanie z ich pomoca
produktow 1 ustug (np. ze stali puszki, karoserie samochodow, elementy konstruk-
cji budynkow itd.), innowacje 1 patenty, do ich ostatecznego skicrowania na rynek
konsumencki, co moze by¢ takze zwiazane z dodawaniem warto$ci, np. poprzez
marke, ksztatt, forme, rozwoéj wybranych cech itd.

Ostatnim punktem w tym cyklu jest handel detaliczny, ktéry réznorodne pro-
dukty konsumenckie sprzedaje réznym segmentom. Powstaje tu, zdaniem autoréw,
strumien wznoszacy 1 opadajacy (upstream 1 downstream), definiujacy podstawowe
zasady, wedtug ktorych bedzie realizowana strategia. Strumien wznoszacy doty-
czy redukcji réznorodnosci surowcoOw 1 podstawowych ustug do kilku gtéwnych
produktow badz ustug skierowanych do przemystu. Na przyktad z r6znorodnosci
przepiséw prawnych powstaja dosc jednolite ustugi outsourcingu kadrowo-ptaco-
wego. Strumien opadajacy natomiast, owe jednolite, przewidywalne 1 cz¢sto powta-
rzalne ustugi oraz produkty przeksztatca w réznorodne, zmienne i dopasowane do
ewoluujacych potrzeb konsumentow. Wartos¢ jest tu tworzona przede wszystkim
przez innowacje 1 dziatania badawczorozwojowe (patenty, innowacyjne rozwiaza-
nia, nowe technologie itd.), marketing (marke, pozycjonowanie, kanaty komunika-
¢ji marketingowej itp.) oraz sprzedaz (kanaty dystrybucji, dziatania sprzedazowe,
obstuge sprzedazowa segmentow itd.). Przedsi¢ghiorstwa strumienia wznoszacego
1 opadajacego znacznie si¢ roéznia, jednak faczy je to, ze maja podstawowe zagad-
nienia, wokot ktérych oscyluja strategie 1 pozniej ich realizacja (tab. 2.10).

Odnoszac si¢ do tab. 2.10, strategie ,,wznoszace” koncentruja uwage na stan-
daryzacji 1 efektywnosci dziatan, podczas gdy ,,opadajace” na dopasowaniu do
potrzeb poszczegoélnych klientéw badz ich grup. Moze to by¢ kierunkiem — punk-
tem odniesienia 1 zestawem prostych regut, do ktérych pozostate inicjatywy powinny
si¢ dostosowywac.

6 Rynki te opisuja gtéwnego dostawcg 1 odbiorce, i tak, 2B — business to business, produkty 1 stugi
rynku instytucjonalnego skierowane dla nabywcy instytucjonalnego, B2B — produkty 1 ustugi przed-
sigbiorstw skierowane do konsumentow, G to instytucje rzadowe itd. Wspétczesnie przyjmuje si¢, ze

dowolna kombinacja B, C1 G jest mozliwa i opisuje dostawce orazi dbiorce.
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Tabela 2.10. Cechy charakterystyczne i kierunki strategiczne przedsiebiorstw
o charakterze strumienia wznoszacego i opadajgcego

Przedsiebiorstwa strumienia
Wznoszacego Opadajacego
Standaryzacja Dopasowanie do segmentdw, kastomizacja
Obnizanie kosztéw, poszukiwanie przewag lidera Rozwéj marzowosci, wzrost marzy
@ kosztowego
8 | Innowacje procesowe Innowacje produktowe
g Kapitatochtonno$¢, poszukiwanie kapitatu Nacisk na prace badawczo-rozwojowe, silny udziat
= pracownikéw wiedzy
% Ujecie procesowe operacji, usprawnianie proceséw, | Nacisk na motywowanie, organizowanie,
,8 mozliwa automatyzacja przewodzenie w kontekscie pracownikéw
* | Nacisk na sprzedaz, sprzedaz wypychajaca (push) Nacisk na spetnianie potrzeb klienta ostatecznego,
konsumenta, marketing ciagniony (pull)
Technologie wytwarzania Dziatania marketingowe

Zréodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Galbraith, 1983, s. 63-77].

Przedsi¢biorstwa realizujace strategie wznoszace standaryzuja produkty 1 ustugi,
rozszerzaja grono nabywcoéw poprzez podbijanie kolejnych grup o tych samych,
zunifikowanych potrzebach (np. rozszerzenie geograficzne) i zwigkszajac produkcje
lub liczbe ustug poprzez korzysci skali, obnizaja koszty ich wytworzenia. Produkty
1 ustugi sa jednolitym 1 takim samym towarem jak oferowany przez konkurencje,
wi¢c kluczowe jest budowanie przywddztwa kosztowego 1 niskich cen jako wioda-
cej przewagi konkurencyjnej. Stad tez wszelkie formy obnizania kosztow w dowol-
nym miejscu organizacji sa pozadane. Zwlaszcza, ze marze sa tu stosunkowo niskie.
Giownym zrédiem kosztéw sa natomiast procesy wytworcze, surowce 1 srodki
trwate. Zalecane sa splaszczone struktury organizacyjne, z relatywnie ograniczo-
nym $rednim szczeblem zarzadzania. Nacisk ktadziony jest tu na silne dziatania
sprzedazowe wraz z szerokim ich wsparciem. Sprzedaz jest tu wiodaca i staje przed
marketingiem, a funkcja sprzedazy przybiera forme silnych i waznych dla realiza-
¢ji strategii dziatan. Jej organizacja bywa procesowa, z mozliwie ograniczona rola
pracownikow lub nawet automatyzacja cze¢sci procesow sprzedazowych. Zazwy-
czaj jednak to w realizacji tych strategii wyst¢puje znaczna liczba wysokiej klasy
przedstawicieli handlowych. Reguta strumienia wznoszacego wplywa nawet na swo-
bodg polityki rabatowej, gdzie to nadrzedny menedzer okresla putapy mozliwych
obnizek ceny negocjowanych z nabywca. Zwlaszcza, ze nacisk na ich obnizanie
jest tu bardzo silny. W realizacji tych strategii znaczna cze¢$¢ pracownikow nie jest
zazwyczaj kluczowym zasobem. To odpowiednio opracowane 1 wdrozone procesy
zastepuja znaczng cz¢sS¢ ich aktywnoscel. Badania 1 rozwo6j sa ukierunkowane wia-
$nie na obnizanie kosztow oraz wzrost sprawnosci i efektywnosci przebiegajacych
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procesow. Zasobem szczegodlnie istotnym sa kapitat oraz wiedza (know-how) zwia-
zana z do$wiadczeniem 1 przebiegiem procesow.

Przedsi¢biorstwa realizujace strategie ,,opadajace” koncentruja si¢ na bada-
niu, analizie lub przewidywaniu mozliwych 1 faktycznych potrzeb poszczegélnych
klientow (tab. 2.10). Poszukiwanie sposobow obnizania kosztow jest tu stawiane
na réwni z poszukiwaniem metod podnoszenia przychodow 1 zwigkszania marz.
W zasadzie podnoszenie marzy i uzasadnianie jej np. poprzez tworzenie marki,
czy unikalne dziatania sprzedazowe jest czesto preferowana forma generowania
zyskow. Wskazniki marzowosci jako mierniki poziomu realizacji strategii wydaja
si¢ tu bardziej uzasadnione niz np. kosztowe. W strukturze kosztow ogétem, istotne
sa koszty zwiazane z marketingiem oraz pracami badawczo-rozwojowymi. Zasoby
sa alokowane wedtug produktow 1 segmentow (rynkéw) 1 to one stanowia centra
kosztowe. Tu rowniez istotne sa wyglad 1 ksztatt produktow oraz sposob realizacji
ustug, metody prowadzenia dziatan marketingowych, patenty 1 nowe rozwigzania
wyrozniajace oferte sposrod konkurencyjnych. Dziatania marketingowe, wskazujace
na odmienno$¢ oferty sa tu znacznie bardziej istotne, anizeli tylko sprzedazowe.
Marketing staje si¢ wiodacy wobec funkeji sprzedazy. Cechy réznicujace produkty
1 ustugi oraz ich pozycjonowanie staja si¢ przewagami konkurencyjnymi. Row-
nie wazna jest zroznicowana i dopasowana do roéznych grup nabywczych obstuga
klienta. Funkcja sprzedazy jest tu zorganizowana przede wszystkim wedtug ujecia
segmentowego, z cz¢sto rozbudowanymi kanatami dystrybucji. Prace badawczo
rozwojowe sa ukierunkowane na zajmowanie pozycji rynkowych, pozycjonowanie,
rozw0j produktow 1 ustug oraz przewidywanie przysztych potrzeb rynku. Zasobem,
ktory powinien by¢ przede wszystkim rozwijany sa pracownicy.

Na tej podstawie mozna wyrdznic kolejne kroki realizacji strategii z wykorzy-
staniem center of gravity:

Tabela 2.11. Kroki w realizacji strategii za pomoca center of gravity

Lp. Dziatanie

1. | Identyfikacja, czy najbardziej adekwatnym jest zaliczenie organizacji do nurtu wznoszacego czy
opadajacego

2. | Adaptacja do kierunkéw strategicznych (wymagan i charakterystyk) zidentyfikowanego nurtu (tab. 2.10)

3. | Ustalenie wytycznych dla poszczegdlnych funkcji w organizacji w zgodzie z zidentyfikowanym kierunkiem
strategicznym (np. sprzedaz, zarzadzanie zasobami ludzkimi, finanse, IT)

4. | Stworzenie Srodowisk zdolnych do podejmowania dziatan, decyzji i odpowiedzialnosci

Okreslenie sposobdw i metod oceny podejmowanych dziatarh w zgodzie z obranym nurtem i kierunkami
strategicznymi

5. | Okredlenie sposobdw przyciagania ,grawitacyjnego” podejmowanych dziatan np. operacyjnych do
okreslonego nurtu

Zrédto: opracowanie wlasne.
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W efekcie nadrzednosc reguly strategicznej ,,wznoszacej” badz ,,opadajacej”
determinuje dalsze dziatania zwiazane z realizacjy strategii (tab. 2.11). Autorzy
opisujacy to podejscie, nadajac strategii wiodaca role w ksztattowaniu srodowiska
organizacji, jednocze$nie wskazuja na podstawowa regute, wokoét ktorej jest ona
zbudowana. To za$ wptywa nie tylko na ksztatt organizacji, ale tez na dzialania
operacyjne. Okreslone jest bowiem to, co z punktu widzenia strategii jest przede
wszystkim wazne, za$ pozostate dziatania powinny podporzadkowac si¢ gtéwnemu
zalozeniu — prostej regule. Mozna uzupehic je takze o odpowiedni sposéb komu-
nikacji, rowniez nadajacy kierunek dziataniom [Neely, Kaplan, 2015].

W ujeciu tym, nadrzedna rola wznoszacego lub opadajacego strumienia war-
tosci dodanej w kolejnych etapach przetwarzania produktow 1 ustug umozliwia
uznanie go za metodg¢ realizacji strategii charakterystyczna dla podejscia pro-
stych regut. Okreslone sa bowiem glowne zasady, wokot ktorych strategia jest
zbudowana 1 stanowia one podstawowy jej filar oraz punkt odniesienia, nadajac
jednoczesnie pozostatym, wywodzacym si¢ z podejscia systemowego elementom,
dowolnos¢ ksztaltowania. Za kazdym razem, by powstawata harmonijna cato§¢
zdolna do realizacji strategii, powinny byc¢ one tak uksztattowane 1 potaczone, by
odpowiadaty nadrzednym zasadom wynikajacym z miejsca w cyklu przetwarza-
nia produktéw oraz ustug.

2.5. Realizacja strategii w podejsciu pozycyjnym

2.5.1 Orientacja kosztowa i przychodowa

Pozycyjne podejscie do strategii skupia si¢ na otoczeniu, a w szczegolnosci
na otoczeniu blizszym, w tym przede wszystkim konkurencji. Odnoszenie sig,
poréwnywanie, a nawet w pewnym zakresie benchmarking, pozwalaja co prawda
zestawiac¢ wskazujacy mozliwe kierunki tworzenia przewag konkurencyjnych, nie
wskazuja jednak na przeniesienie strategicznego zamystu na dziatania operacyjne.
Pomimo tego, ze szkota pozycyjna jest koncepcyjnie odmienna od planistycznej,
ewolucyjnej czy systemowej [Obtoj, 2001], to jednak odmiennos¢ ta wystepuje
raczej na poziomie ogblnego zamystu 1 analizy, nie za$ na etapie wdrozenia. Mozna
dostrzec wiele analogii do innych podejs¢ do strategii 1 jej realizacji. Rygor szkoty
analitycznej, czy ostatecznie akceptacja ograniczonej racjonalno$ci menedzerdw,
a takze uznawanie wiedzy i informacji jako istotnych zrédet przewagi konkuren-
cyjnej wskazuja na zaczerpnigcie z innych podejs¢. W strategii, ktorej nadrzednym
celem jest manewrowanie w kierunku bardziej atrakcyjnych obszaréw sektora,



2.5. Realizacja strategii w podejéciu pozycyjnym 131

zajecie pozycji konkurencyjnej, zbudowanie przewag i barier wejscia, rozne dzia-
tania i ich uj¢cia moga by¢ adekwatne.

Takie ujecie pozycyjne dotyczytoby wigc raczej sposobu ustalania kierunku
strategicznego, anizeli stanowito kompleksowe podejscie do formutowania i reali-
zacji strategii. Specyfika poréwnywania si¢ z otoczeniem przekiada si¢ jednak
takze na sposob, w jaki beda podejmowane dziatania operacyjne. Wskazowki, co
do przebiegu takiej translacji odnalez¢ mozna np. w strategiach opartych o ekono-
mig¢ skali czy roznicowanie. Cho¢ odnosza si¢ one przede wszystkim do samej stra-
tegii, to jednak wyraznie nadaja kierunek, w ktorym moze by¢ ona wdrazana, co
w formie normatywnych strategii okresla M. Porter [1980, 1983] i stanowi obszar
badan nad skutecznoscia, efektywnoscia, obszarami oddziatywania czy czynni-
kami wplywajacymi na strategi¢ [Burke, van Stel, Thurik, 2010; Hambrick, 1981;
Salancik, Pfeffer, 1978, 2003; Stankiewicz, 2000].

Za kazdym razem strategic odwotuja si¢ do przewag konkurencyjnych i poko-
nywania konkurentéw. Cho¢ wspominane sa tu trwate przewagi, to jednak reflek-
sja nad wspolczesnymi uwarunkowaniami rynkowymi nakazuje watpi¢ w ich
trwatos$¢. Nawet tak trudnych do skopiowania jak np. kultura organizacyjna. Sa
one raczej chwilowe 1 nietrwate, co jednak nie oznacza, ze nie nalezy ich poszu-
kiwa¢, tworzy¢ 1 mozliwie dtugo podtrzymywac. Proponowane ramy wskazujace
na ogoélny koncept ich wdrazania formutuje ekonomia skali 1 r6znicowanie, do
czego nawiazuje takze koncentracja [Porter, 1998]. Model pigciu sit tego autora
odnost si¢ do okreslenia przecigtnej rentownosci w ramach sektora, za$ trzy pro-
ponowane przez niego typy strategili do osiagania rentownosci ponadprzeci¢t-
nej. Szkota pozycyjna nawiazuje wigc, poprzez odrdznianie si¢ od konkurencji
1 budowanie na tej podstawie przewag konkurencyjnych do obnizania kosztow
oraz podnoszenia przychodow. Daje ogoélne wskazéwki z perspektywy strategii
organizacjl, jak kazdy z tych kierunkéw moze by¢ realizowany. J. Niemczyk [2013]
pisze o osiaganiu renty chamberlinowskiej ze stosowania strategii pozycyjnych,
co wskazuje na mozliwos¢ osiagania ponadprzeci¢tnej zyskownosci wraz z zaj-
mowaniem wiodacej pozycji na rynku, przy czym struktury rynku mogty zosta¢
zwielokrotnione, np. poprzez identyfikowanie w ich ramach segmentéw. Strate-
gie pozycyjne wychodza od U-ksztattnej krzywej zyskownosci przedsigbiorstw
dziatajacych w tych samych sektorach. Jesli przedsigbiorstwo nie moze zdoby¢
wiodacych udzialéw w rynku, moze realizowac strategi¢ roznicowania lub kon-
centracji na niszy rynkowej. Obie odnoszg si¢ do ustalania mniejszych segmentow
w ramach wigkszego 1 osiagania wiodacej pozycji w ich obrebie. W efekcie wigc,
podwalina kazdej z nich jest albo obnizanie kosztow, albo zwigkszanie przycho-
déw 1 osiaganie ponadprzecigtnych zyskow.
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Obnizanie kosztow w tym ujeciu moze zostaé powiazane z ckonomia skali
[Niemczyk, 2013; Porter, 1979], za$ osiaganie ponadprzeci¢tnych przychodow
z krzywa do$wiadczenia w ramach segmentoéw rynkowych [Murray, 1988; Porter,
1979]. Obnizanie kosztow jest istota strategii niskich kosztow, zas przez doswiad-
czenie z koncentracji lub réznicowania tworzone sa przychody. Co prawda zarys
tego, jak nalezy strategi¢ pozycyjna wdrazac jest weiaz mocno ogélny, ale moze
stanowi¢ wazny punkt wyjscia w stworzeniu szczegéfowych wytycznych. Trudno
zreszta oczekiwac doktadnych wskazowek, stawiajac tak szeroki problem 1 zakres
poszukiwania kierunku strategicznego. Ekonomia skali moze wynikaé¢ zaréwno
z doskonatosci kosztowo-jakosciowej, umiejetnosci wspdtpracy z innymi jednost-
kami 1 podmiotami, krzywej uczenia si¢ 1 doswiadczenia, integracji pionowej itd.
Podobnie réznicowanie produktowe moze dotyczy¢ szerokiej jego sfery. Od r6znic
w jakosci, czy w wielu parametrach produktowych, po odmiennos¢ samego pro-
duktu lub jego definiowanie, ale takze réznicowanie w zaleznosci od np. obstugi-
wanych segmentéw nabywcow.

Ekonomia skali, podajac za M. Porterem [2001] 1 autorami potwierdzaja-
cymi zasadnos¢ tych sformutowan [Zakrzewska-Bielawska, 2015], to obnizenie,
a raczej zdolno$¢ obnizania kosztéw zwiazanych z wytworzeniem produktu lub
realizacji ustugi. Obliczanie kosztéw przyjmuje rézne formy, nie tylko zwiazane
bezposrednio z petnym, jednostkowym wytworzeniem produktu, czy zrealizowa-
niem ustugi. To takze np. $redni koszt realizacji przejazdéw wynikajacy z obloze-
nia $rodkoéw komunikacji w ciagu godziny (np. Uber vs. korporacje takséwkowe),
czy $rednie wykorzystanie miejsc noclegowych w ciagu roku i zwigzane z tym
koszty noclegu (np. Airbnb vs. sieci hotelowe). W tych przypadkach obnizanie
ceny nie jest zwiazane koniecznie z obnizaniem kosztow statych, a raczej z wigk-
sza intensywnoscia wykorzystania posiadanych zasobow, czy szerszym dotarciem
do klientéw 1 wigksza skalg dziatania 1 obnizaniem kosztu zmiennego dostarcze-
nia jednostki ustugi. Pomimo jednak réznych sposobow ustalania i uyjmowania
kosztoéw, sama zasada pozostaje niezmienna. Do pewnego poziomu wolumenu,
wraz ze wzrostem liczby wyprodukowanych lub zrealizowanych ustug w jedno-
stce czasu, koszt jednostkowy moze stac si¢ nizszy, co z kolei umozliwia ustale-
nie nizszej niz konkurencja ceny.

W przypadku produkeji dotyczy to wykorzystania parku maszynowego, wspot-
cze$nie czesto mocno zautomatyzowanego, zdolnego realizowac wigksza niz kon-
kurencja produkcje, sprawnie 1 przy jak najnizszych kosztach. W przypadku ustug
dotyczy¢ moze to mozliwie jak najszerszej dostgpnosci, tatwosci dostepu do ustugi,
wykorzystania srodowisk sieciowych, globalnego zasi¢gu, czy realizacji zautomaty-
zowanej ustugi jednoczesnie dla wielu pojedynczych odbiorcow. Moze to oznaczaé
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szeroka sie¢ punktéw ustugowych (np. sieci kawiarni, sklepow, klubow fitness),
znaczna (24/7) dostepnosé dzigki czesto zautomatyzowanym systemom (np. call
center, automatyczne konsultacje medyczne, obstuga klienta, automatyczne czaty
z konsultantami) czy globalny zasi¢g. Moze takze dotyczy¢ ustug realizowanych
w sposob tradycyjny, jednak z innym niz dotychczas sposobem tworzenia warto$ci
dla klientow. Czes¢ wspolczesnych start-upow, dziatajac od poczatku z zamystem
globalnosci i szerokiej skali osigga zwigzane z tym przewagi — Uber, Airbnb, Azimo,
IMQ), Facebook, Twitter, Google, kantory on-line itd. Wpisana w strategi¢ wiclka,
znacznie wyzsza niz u dotychczasowych graczy, skala zwiazana jest z dost¢pnoscia
1 wykorzystaniem nowych technologii dajacych relatywnie niskokosztowa mozliwos¢
rozszerzania dotarcia 1 osiagania globalnej skali. Nowoczesne technologie umoz-
liwiaja takze angazowanie znacznie szerszego grona potencjalnych pracownikow
— bezposrednich dostawcow ustugi (np. Airbnb, Uber). Daje to nowe, a przynaj-
mniej dodatkowe mozliwosci tworzenia znacznej skali. W efekcie, tak osiagana
skala produkeji 1 realizacji ustug sprawia, ze jednostkowe ceny moga by¢ nizsze
niz oferowane przez przedsi¢cbiorstwa ,,starych” technologii. W efekcie, realizacja
strategii polega tu na takim zaadaptowaniu dost¢pnych rozwiazan, by umozliwi¢
osiaganie efektow sieciowych, czy szerokiej penetracji rynku.

Oproécz jednak zapewnienia mozliwosci wytworzenia produktow lub realizacji
ustug w liczbie znacznie wigkszej niz konkurencja 1 o nizszych kosztach jednost-
kowych, ekonomia skali wymusza szerokie dziatania sprzedazowe 1 wskazuje, ze
realizacja strategii opartej na tak skonstruowanej przewadze konkurencyjnej musi
by¢ zwiazana z dotarciem do jak najliczniejszego grona nabywcéow.

Kroki w realizacji strategii w tym ujeciu dotycza w znacznej mierze zdolnosci do
sprzedazy i poszerzania grona nabywcow czy obrotoéw, w ramach szeroko rozumia-
nego segmentu. Mogga takze obejmowac zdolnos¢ do pozyskiwania srodkéw inwe-
stycyjnych, umozliwiajacych osiaganie znacznych mozliwosci tworzenia w duzych
wolumenach. Stad zapewne pojawiaja si¢, zwlaszcza w pierwotnych etapach roz-
woju, istotne straty przedsi¢biorstw mi¢dzynarodowych lub nawet globalnych.
Na przyktad opartych o rozwigzania sieciowe 1 wysokie technologie. Tu najpierw
pojawia si¢ znaczna skala, lub mozliwos¢ jej szybkiego osiagnigcia 1 utrzymania,
a w kolejnym etapie intensywna komercjalizacja. Utrzymanie duzej skali okazuje
si¢ jednak niezwykle kosztowne 1 jednoczesnie konieczne. To na niej oparta jest
przewaga konkurencyjna. Podobnie jak w Airbnb, gdzie w siddmym roku dziata-
nia, pomimo 900 mIn USD przychodéw spétka przynosita straty (150 mln USD
w 2015 ), jednoczesnie przy wartosci rynkowej szacowanej na 24 mld USD. Istot-
nym obszarem wydatkowym (,,spalanie gotowki”) sa dziatania zwigzane z rozsze-
rzaniem sieci, czyli dalsza rozbudowa efektoéw skali. Tu pojawiaja si¢ dwa ogdélne
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kierunki budowy efektu skali 1 znacznego, wigkszego niz konkurencja, zasi¢gu
—albo ustalanie niskiej ceny (powiazane z penetracja rynku), albo w bardzo szero-
kim rozumieniu podnoszenie jakosci, czy tez kombinacja obu tych kierunkéw. To
za$, oprocz samego poszerzania zdolnosci realizacji ustug, zasi¢gu, czy wielkosci
produkciji, takze istotnie podnosi koszty funkcjonowania.

Pozycyjne traktowanie takiej strategii i choc¢by ogdlnego podejscia do jej realiza-
cji wynika z powstajacej w ten sposob bariery wejscia, wymuszajacej na potencjal-
nych konkurentach takze osiaganie znacznej skali sprzedazy w relatywnie krotkim
czasie. Niedostateczna skala wymagataby zgody na znacznie mniej korzystna sytu-
acj¢ kosztowa. Kwestia kosztow srednich to oczywiscie tylko jedna z wielu poten-
cjalnych zalet wprowadzania w strategii opartej na znacznej skali, o czym szerzej
pisza G. Gierszewska 1 M. Romanowska [2003]. Autorki rozwijaja tu koncepcje
krzywej doswiadczenia, wskazujac ja jako potaczone skutki ekonomii skali, efektu
uczenia si¢ oraz substytucji pracy, np. przez innowacyjne, automatyczne lub auto-
nomiczne rozwigzania.

Wskazang 1 rozwini¢ta przez B. Hendersona [1973, 1984a, 1984b] koncepcje
krzywej doswiadczenia (krzywej uczenia si¢) jako podejscie w realizacji strategii
wskazuja M. Plaza, O. Ngwenyama i K. Rohlf [2010], za$ powiazanie jej, w kon-
teksScie realizacji strategii przede wszystkim w przedsi¢biorstwach produkcyjnych,
z koncepcja ekonomii skali R. Hayes 1 S. Wheelwright [1984] oraz K. Clark [1988].
Spogladajac na problem realizacji strategii pozycyjnych z wykorzystaniem krzywe;j
do$wiadczenia, wytaniaja si¢ dwa podstawowe nurty — przychodowy i kosztowy
(tab. 2.12). Jak przedstawiono w tab. 2.12, przychodowy moze dotyczy¢ zwigkszania
wolumenu sprzedazy w ramach juz obstugiwanego rynku (np. rozumianego jako
geograficznie zdefiniowany segment) 1 zdobywania w nim udziatéw, jak réwniez
podbijania nowych rynkéw (np. przedsi¢gbiorstwa globalne). Orientacja na koszty
stara si¢ natomiast ogranicza¢ zarowno state, jak 1 zmienne, jednak to przede
wszystkim koncept kosztu jednostkowego pozostaje tu w centrum zainteresowa-
nia. Obnizanie go co do zasady nie wskazuje sztywnych, pozadanych proporcji
kosztoéw statych 1 zmiennych. Bez watpienia jednak koncentruje si¢ na zwigksza-
niu wolumenu produkcji i sprzedazy przy jednoczesnym ograniczaniu sredniego
kosztu wytworzenia lub dostarczenia jednostki produktu czy ustugi. W zasadzie,
celem jest taka konstrukcja kosztowa, ktéra zwigksza cz¢$¢ stata w stosunku do
zmiennej, oczywiscie utrzymujac obie sktadowe na mozliwie jak najnizszym pozio-
mie. Wtedy zwigckszanie wolumenu 1 sprzedazy mogtoby obnizac $rednie koszty
jednostkowe, asymptotycznie do zera.
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Tabela 2.12. Kroki w realizacji strategii za pomoca krzywej doswiadczen

i ekonomii skali

Dziatanie

Lp.
Orientacja kosztowa

Orientacja przychodowa

1. | Czeste i wnikliwe analizy kosztéw, ich zrédet, miejsc
w organizacji w ktdérych powstajg, analizy Pareto i in.

Czeste i wnikliwe analizy struktury przychodéw,
zrédet przychoddéw

2. | Rozbudowa wskaznikéw kosztowych

Segmentowanie klientéw wedtug kryterium
generowanych przez nich przychodéw dla
organizacji (np. wedtug zasad V. Pareto)

3. | Powiazanie systeméw motywacji z obnizaniem
kosztéw, premiowanie rozwigzan tanszych

Analizy mozliwosci wzrostu przychodéw, luk
strategicznych. Zwiekszanie udziatéw w rynku
ze szczegblnym uwzglednieniem udziatéw
ilosciowych

4. | Poszukiwanie rozwigzan pozwalajacych

na przesuwanie kosztéw zmiennych w obszar kosztéw
statych np. poprzez automatyzacje, wykorzystanie
robotéw, urzadzen autonomicznych itd.

Podbijanie nowych rynkdw, struktury
organizacyjne sprzedazy stworzon na podstawie
podziat produktowy. Wychodzenie za granice,
mozliwy zasieg globalny

5. | Nacisk na innowacje pozwalajgce obniza¢

koszty, jednoczes$nie nie ograniczajac potencjatu
jakoSciowego i zwigzanego z rozwojem rozmiaréw
produkgji czy $wiadczenia ustug

Nacisk na zwiekszanie przychodéw i obrotéw,
ze szczegdlnym uwzglednieniem wzrostu
iloéciowego sprzedazy

6. | Eliminowanie kosztéw zmiennych, np. poprzez
stosowanie wynagrodzen wytacznie prowizyjnych,
brak organizacji stanowisk pracy i zapewnienie
$rodkdéw pracy, przenoszenie tych zadan

na wspdtpracujacego, brak dtugoterminowych uméw
z kontrahentami itd.

Wdrazanie orientacji sprzedazowej w catej
organizacji

7. | Stosowanie rozwigzan zwigzanych ze srodowiskiem
sieciowym

Uwzglednienie w systemach motywacji
wszystkich pracownikéw elementéw zwigzanych
z przychodami i sprzedaza

8. | Analizy kosztéw jednostek powigzanych

Poszukiwanie przychodéw z produktéw ubocznych

9. | Poszukiwanie partneréw pozwalajacych

na zwiekszanie skali produkcji komponentéw, czy
realizacji fragmentu ustugi, podjecie wspdlnych
operacji lub wspdélna organizacja funkcji

(np. sprzedazy) z innymi podmiotami

Czeste i wnikliwe analizy struktury przychodéw,
zrédet przychoddéw

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wskazowki realizacji strategii na podstawie krzywej doswiadczenia, czy eko-

nomii skali sa stosunkowo ogolne (tab. 2.12), jednak moga by¢ punktem wyjscia do

tworzenia bardziej szczegbtowego instrumentarium realizacji strategii. Uzalezniono

je od wskazywanej orientacji na obnizanie kosztow lub zwigkszanie przychodéow
[Clarke, 1988; Hayes, Wheelwright, 1984]. Podobnie jednak, jak w przypadku wielu
innych metod realizacji strategii, przyporzadkowanie jej podejsciu pozycyjnemu

nie jest klarowne i wymaga przyjecia pewnych zatozen. Miedzy innymi ujecia jej

raczej z perspektywy tworzonej przewagi konkurencyjnej, anizeli od strony Zrodta,

z ktorego ta przewaga powstaje. W tym drugim przypadku, krzywa do$wiadczenia



136 2. Metody realizacji strategii

zmierza do tworzenia unikalnego zasobu wiedzy, organizacji uczacej si¢ czy zarza-
dzania wiedza, co wskazywaloby raczej jej miejsce w podejsciu zasobowym. Tego
typu niejednoznacznosci jest znacznie wigcej. Jednak pomimo ich $wiadomosci,
mozna przy pewnych uproszczeniach myslowych przyjac, ze odpowiada ona cha-
rakterystyce podejscia pozycyjnego.

2.6. Realizacja strategii w podejsciu zasobowym

2.6.1. Modele K. Obtoja i R. Krupskiego

Strategie oparte na zasobach moga by¢ zaréwno skonstruowane na podsta-
wie planu (podobnie jak planistyczne) 1 dotyczy¢ kierunkéw rozwoju zasobu, jak
1 na podstawie zalozen charakterystycznych dla strategii ewolucyjnych [Krupski,
2009, s. 169]. Moga rowniez stanowic¢ szerokie spektrum strategii pozostajacych
pomigdzy tymi kierunkami w my$leniu o strategii. W tym drugim przypadku, stra-
tegii utrzymanych w kierunku ewolucyjnym, lokuja si¢ podejscia do ich realiza-
cji wskazane przez K. Obtoja [1987] oraz R. Krupskiego [2009]. Oba, cho¢ nie
identyczne, sa jednak zblizone do siebie, chocby w kwestii ujecia problemu. Co
rowniez cickawe, podejscie R. Krupskiego czerpie nieco z metody opcji realnych
czy scenariuszowej, uzalezniajac ich aplikacje od poziomu zmiennosci otoczenia.

Wychodzac z pigciopunktowego podejscia R.M. Granta [1991] do sposobow
formutowania strategii w tym ujeciu:

* analiza zasob6w (zasobu),

» ocena zdolnosci 1 kompetencji organizaci,

* ocena mozliwosci potgczenia réznych kompetencji 1 zasobow, wytworzenie
potencjatu do budowania pozycji rynkowej,

*  wybor strategii — kombinacji kompetencji 1 zasobu (0w),

* rozbudowa, usprawnienie, ulepszanie zasobow 1 kompetencii.

Ostatni punkt nawiazuje do sposobow realizacji strategii ustalonej w czterech
poprzednich. Jednak autor nie rozwija tego watku. Stwierdza jedynie, ze zasoby
1 kompetencje powinny by¢ rozwijane, wykorzystywane 1 chronione. Stworzenie
podstaw do realizacji strategii wymaga jednak jej przetozenia choc¢by na jezyk pro-
duktéw, rynkow, segmentéw, przychodow, kosztoéw itd. To juz nie jest jednak tak
oczywiste. Samo taczenie z rynkiem i segmentem kompetencji oraz zasobu wyni-
kajacego z tego potencjatu nastrecza¢ moze znacznych trudnosci. Chocby dla-
tego, ze kazdy ze zidentyfikowanych i zalozonych zasobé6w moze korespondowac

z jednym badz wieloma segmentami, produktami, a nawet szeroko rozumianymi
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rynkami. Ponadto, sam zasob, bez umiejetnego jego wykorzystania nie stanowi
o przewadze konkurencyjnej [Obt6j, 1991] 1 nie moze by¢ traktowany w oderwa-
niu od innych zasobéw 1 otoczenia zewngtrznego, czy nie moze by¢ interpretowany
jako zrédto przychodow 1 zyskow [Powell, 1996]. Uwzgledniajac te zastrzezenia,
K. Obt6j [1991] proponuje model:
* zasoby 1 umiej¢tnoscel — przewaga konkurencyjna — zyski.

Zas R. Krupski [2009]:
» zasoby — kluczowe procesy biznesowe — wyniki.

Podajac za B. de WitiR. Meyer [2007, s. 179] wlaczajacych do uje¢cia zasobo-
wego kwestie zwiazane ze sprzedaza, mozna rowniez postrzegac to jako:
e zasoby — fancuch wartosci — produkty — rynki — wyniki.

Realizacja strategii wychodzi wiec z zasobow 1 systeméw dziatania oraz dotyczy
ksztattowania otoczenia, pozycjonowania oraz rozwijania metod ich wykorzysta-
nia. W efekcie maja powstawac zbiory lepszych zasobow, doskonalszych sposobow
ich zaprzegniecia do generowania wynikéw przy jednoczesnym budowaniu barier
mozliwosci kopiowania tak budowanej przewagi konkurencyjne;j.

O ile model K. Obtoja pozostaje na pewnym stopniu koncepcyjnej ogélnosci,
R. Krupski wskazuje dalsze jego mozliwe rozwini¢cia, przektadajac strategi¢ na
sposob jej realizacji. Wyr6znia pi¢é podstawowych obszarow, w ktorych strategia
bedzie realizowana:

1. Zasoby.
Cechy zasobow.
Umiejetnoscet.
Spodziewane efekty:.

Ok N

Sposoby pozyskiwania zasobow.

Sam zas6b wymaga jego dookreslenia i zdefiniowania. Bez wzgledu, czy jest
to wiedza, czy np. wegiel, wymaga uszczegdéiowienia, dookreslenia 1 wyraznego
ustalenia opisujacych go desygnat, kryteridéw czy parametrow. Z tak ustalonego
opisu wylaniaja si¢ cechy zasobu, ktére postuza do budowania przewagi konku-
rencyjnej. To cechy, bardziej niz zasob jako catos¢ beda o niej stanowic. Rozwdj
tych cech, ale tez sposobow ich rynkowego wykorzystania zwiazany jest z trzecim
punktem — ksztattowaniem odpowiednich umiejetnosci. Wymagaja one ustalenia
ich zrédta, ale tez ustalenia ich charakteru. Jakie umieje¢tnosci sa potrzebne, by moc
zasOb zorganizowac 1 przetozy¢ na cickawa ofert¢ rynkowa. By¢ moze wymaga
to stworzenia 1 ksztattowania kolejnych zasobdéw, czy tez rozwijania umiejetnoscl
np. technicznych, myslenia analitycznego, kreatywnych itd. Spodziewane efekty
wymagaja ustalenia narzedzi oraz sposobow wykorzystywania zasobéw, ich utrzy-
mywania, okreslania kosztéw z tym zwiazanych, ale tez przychodéw. To pozwala
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na dokfadniejsze okreslenie, ktore np. z cech zasobow wymagaja szczegdlnego roz-
woju w zwigzku ze spodziewanymi wysokimi przyrostami przychodow, przy rela-
tywnie niskich kosztach ich rozwijania. Ostatnim, a by¢ moze pierwszym, jako ze
w modelu R. Krupskiego zatozona jest cykliczno$¢, punktem jest sposoéb pozyskania
zasobu. Wynika on z ogoélnego zamierzenia strategicznego organizacji okreslaja-
cego unikalny zasob. Ostatecznie cato$¢ wraca ponownie do zasobu 1 jego defini-
¢ji, umozliwiajac przedefiniowywanie go 1 dalsze przeksztatcanie.

Gdyby wigc ujac to podejscie do realizacji strategii mozna wskazac jego kolejne
kroki. Cho¢ moga one (i zapewne tak si¢ powinno dziac) wystegpowac jednoczesnie,
nakfadac si¢ 1 zachodzi¢ na siebie (tab. 2.13). Rozwijajac je o kolejne elementy,

powstaje kompleksowy zarys metody realizacji strategii zasobowej.

Tabela 2.13. Kroki realizacji strategii zasobowej w rozwinietych podejsciach
na podstawie K. Obtoja i R. Krupskiego

Lp. Krok w realizacji

Dziatania

Spodziewane wyniki

1. | Definiowanie
zasobu

Okreslenie czym zaséb jest, a czym nie jest.
Zawezenie szerokiego rozumienia zasobu,
do wezszych jego definicji. Ustalenie
réznych mozliwosci jego definiowania, linii
rozgraniczajacych i desygnat jednoznacznie
opisujacych zaséb.

Stworzenie wytycznych dla kazdej

z funkcji organizacji dotyczacych

sposobu pojmowania zasobu. Szczegdlne
uwzglednienie opisujacych go cech oraz
informacja o cechach, ktére nalezy odrzuci¢
jako nieopisujace go

Dookreslony, jednoznacznie opisany,
zdefiniowany zaséb. Informacja

o zasobie, czym jest, a czym nie.
Zrozumiate dla cztonkéw organizacji
wytyczne dla organizacji co do
zasobu, i opisujacych go desygnat

2. | Ustalanie cech
zasobu

Stworzenie listy cech opisujacych zaséb.
Punktem wyjscia moze by¢ specyfikacja
techniczna, parametry mierzalne.
Okreslenie parametréw uzytkowych
zasobu. Przetozenie ich na ewentualne
uzytecznosci dla organizacji oraz klientéw.
Stworzenie matrycy cechy i parametréw
oraz uzytecznosci. Wykonanie analizy
powigzan oraz mozliwych kombinacji cech
i uzytecznosci. Okreslenie wzajemnego
wptywu poszczegdlnych uzytecznosci i cech

Opis cech zasobu, ich uzytecznosci,
warianty ich wykorzystania
rynkowego, opis modeli biznesowych
umozliwiajgcych ich wykorzystanie

3. | Wybér unikalnych
cech zasobu

Okreélenie unikalnych cech i parametréw
zasobu, wybdr kilku, ustalenie ich
uzytecznosci dla organizacji, jej klientéw

i ewentualnie innych interesariuszy,
okreslenie planéw ich wykorzystania

w ofercie produktowej, ustalenie jednostek
(komérek lub funkcji organizacyjnych)
odpowiedzialnych za rozwdj tych cech,
ustalenie sposobu wspétdziatania pomiedzy
jednostkami w tym zakresie

Dookreslone cechy lub cechy zasobu
z mozliwoscia ich wykorzystania
biznesowego, zakresy zadan dla
komérek organizacyjnych zwigzane
z rozwojem unikalnych cech zasobu,
warianty przetozenia unikalnych cech
zasobu na cechy produktu, opisany
sposéb ich powigzania, wyznaczone
kierunki dziatan poszczegélnych
komérek organizacyjnych w zakresie
rozwoju i wykorzystania unikalnych
cech zasobu
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Lp. Krok w realizacji Dziatania Spodziewane wyniki
4. | Okreslenie Ustalenie kryteriéw rozwijajacych Lista i plany rozwoju cech,
umiejetnosci poszczegdlne parametry i cechy uzytkowe umiejetnosci, kompetencji itp.
potrzebnych do zasobu. Ustalenie zakresu i kierunkéw
wykorzystania rozwoju odpowiednich umiejetnosci,
zasobu ustalenie plandw ich rozwoju, ustalenie
jednostek (komérek lub funkcji
organizacyjnych) odpowiedzialnych za
rozwdj kompetencji i zakresu ich interakcji
z innymi jednostkami
5. | Ustalenie zasobéw | Okreslenie dodatkowych zasobdw, Lista zasobéw komplementarnych,
komplementarnych | potrzebnych zaréwno do wykorzystania sposoby ich pozyskiwania i plany
zasobu gtéwnego, wzmacniajacych wykorzystania i rozwoju
wybrane cechy unikalne zasobu gtéwnego,
jak i ustalenia sposobu pozyskania, zakresu
wykorzystania i sposobéw rozwoju zaséb
komplementarnych, okreélenia jednostek
odpowiedzialnych za dziatania zwigzane
z zasobami komplementarnymi
6. | Okredlenie Stworzenie struktury organizacyjnej Struktura organizacyjna wspierajaca
struktury wspierajgcej rozwdj zasobu podstawowego | pozyskiwanie, rozwdj i wykorzystanie
wspierajacej i zasobéw komplementarnych, ze zasobu
szczegdlnym uwzglednieniem ich cech
wiodacych. Okreslenie kierunkéw rozwoju
struktury, zakreséw odpowiedzialnosci,
zadan unikalnych kazdej jednostki, komaérki,
czy funkcji realizowanej w organizacji
7. | Stworzenie oferty Stworzenie oferty produktowe;j Produkty stworzone na podstawie
produktowej na podstawie wybranych cech zasobu, unikalnych cech zasobu
przetozenia cech i wartosci uzytkowych
w forme produktowa
8. | Okreslenie Wybér rynku (éw), ustalenie sposobéw Okreslone rynki i segmenty oraz
sposobdw dotarcia | promowania produktéw i konkurowania, sposoby sprzedazy produktdw,
do rynku ustalenie marketing mix, okreslenie zadan ustalone kanaty dystrybucji
komérek odpowiedzialnych za sprzedaz
9. | Miary finansowe Zblizony do modelu biznesowego sposéb Sposoby rozliczania, stosowane
pozyskiwania $rodkéw z rynku, Zrédta wskazniki, sposoby i podziat $Srodkéw
przychodéw, ustalenie metod pomiaru reinwestowanych na okreslone grupy
efektywnosci, skutecznosci, zyskownosci zasobow (w tym komplementarnych),
oraz realokacji $rodkéw unikalnych cech

Zrédto: opracowanie whasne.

Ujecie to, cho¢ stanowi jedynie zarys, daje jednak oglad na realizacj¢ strategii

zasobowej. W jej centrum wciaz pozostaje dookreslony 1 mozliwie jednoznacznie

zdefiniowany zasob z jego cechami, ktore zostaja wkomponowane w produkty

1 ustugi. Tak tworzona jest przewaga konkurencyjna, zas rozwoj zasobu, zasobow

komplementarnych 1 umiej¢tnosci ich wykorzystania stanowi o zdolnosci do utrzy-

mania tych przewag. W wielu przypadkach realizacja strategii zasobowej nie jest

jednak oczywista. O ile mozna domniemywac, ze zdolno$¢ do utrzymania niskich

kosztéw dzigki np. dostepowi do wzglednie tanich surowcow lub pracownikow
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moze przejawiac si¢ w produktach o nizszej cenie, to juz jednak np. kreatywny
kapitat ludzki musi by¢ w jaki$ sposob sterowany. Bez tego moze podazac w wielu
kierunkach, nie generujac efektu synergii, za$ tworzona wiedza staje si¢ w znacz-
nym zakresie redundantna z punktu widzenia organizacji. Moze si¢ to objawiac
np. znaczng liczba kosztownych innowacji, przy jednoczesnym bardzo niskim
wspolczynniku ich wdrozenia.

Strategie zasobowe silnie powiazane sa ze sposobem wykorzystania zasobu. Na
przyktad informacja jako zasob obecnie niemal powszechny, pozwala na tworze-
nie przewag konkurencyjnych przy unikalnym jego wykorzystaniu. R6znice moga
tu by¢ znaczne i determinuja sposéb funkcjonowania organizacji. Tytuty prasowe
oraz cz¢S¢ portali spoteczno$ciowych w znacznej mierze oparte s3 na udostep-
nianiu informacji. Sposob, w jaki to robia rézni je tak bardzo, Ze trudno je nawet
uznac za dziafajace w tej samej branzy. To wymaga relatywnie doktadnego ustale-
nia zakresow zadan, obowiazkow, a nawet czynnosci poszczeg6lnych funkejii sta-
nowisk. Wspieranie rozwoju unikalnych cech zasobu 1 umiej¢tne przekuwanie ich
na ofert¢ rynkowa wymaga znacznego rygoru w tym zakresie.

2.6.2. Strategic fit i metoda 7s

Koncepcja dopasowania strategicznego (strategic fif) pojawia si¢ juz w stosun-
kowo wezesnych pracach o zarzadzaniu, jak u E. Penrose [1959], A. Chandlera
[1962] czy P. Lawrence’a 1 J. Lorscha [1974]. Wskazuja oni na zasadnos¢ analizy
dopasowania, ale tez dopasowywania wewnetrznych elementdéw przedsigbiorstwa,
jak funkgje, struktura i strategia do atrybutéw otoczenia zewngtrznego. Natomiast
ujecie wewnatrzorganizacyjne staje si¢ kluczowe w pracach o zarzadzaniu opera-
cyjnym [Skinner, 1969]. Lista czynnikoéw wptywajacych na siebie nie zamyka si¢
jednak na trzech wymienionych. Kolejni autorzy dodaja mniej lub bardziej mie-
rzalne, rozszerzajac ich wachlarz i rozwijajac to podejscie [Smith, Reece, 1999].

Model ten (rys. 2.7) zaktada pewien determinizm otoczenia w tworzeniu stra-
tegii 1 roznicowaniu, co z kolei wplywa na strukture 1 sposob integracji, a w osta-
tecznym efekcie na wskazniki ekonomiczne 1 przewagi konkurencyjne.

Kwestie te podnoszone sa w literaturze dotyczacej realizacji strategii oraz
zarzadzania operacyjnego. Dopasowanie kierunku strategicznego 1 ogolnej wizji do
dziatan operacyjnych wynikajacych z dopasowania wielu czynnikoéw wyodrebnio-
nych wewnatrz organizacji wydaje si¢ wspolczesnie wyraznie istotne w powodzeniu
realizacji strategii [ Talantsev, Sundgren, 2013]. To, jak pisza J. Hagerty K. Verma,
D. Gaughan, [2008], efekt braku jasnosci i zrozumienia relacji pomi¢dzy poszcze-
gblnymi dziataniami 1 procesami operacyjnymi oraz strategicznymi. M. Hitt,
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L. Bierman, K. Shimizu i R. Kochhar [2001] odnosza te problemy do rozwoju
podejscia zasobowego w mysleniu o strategii. Pojawienie si¢ wielu zasobéw stra-
tegicznych nie tylko rozbudowato spektrum zmiennych, ale takze wytworzyto
koniecznos¢ zdefiniowania powigzan pomiedzy nimi.

Rysunek 2.7. Uproszczona koncepcja A. Chandlera oraz P. Lawrence’a i ). Lorscha

Realizacja strategii

) LN Efekty
Otoczenie ::> Strategia |_|/> Struktura A GREitE

Strategia- LM : Przewagi
Otoczenie (s g . > Integrowanie g.
réznicowanie [ konkurencyjne

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie koncepcji A.D. Chandlera [2006] oraz PR. Lawrence’a, J.W. Lorscha [1986].

Jako zobrazowanie wykorzystania strategicznego dopasowania do potrzeb reali-
zacji strategili mozna uzy¢ siedmiu elementéw nazwanych ,,modelem 7s”. Model
zostal opracowany w przedsi¢biorstwie doradczym McKinsey 1 opublikowany przez
R. Pascale’aiA. Athosa [1982], a pdzniej przez T. Petersai R. Watermana [2006];
to podejscie od strony wyjasniania strategii 1 projektowania jej realizacji [Misankova,
Kocisova, 2013] przez okreslenie elementow organizacji, ktore powinny ze soba
wspoldziata¢ oraz powiazan pomig¢dzy nimi (rys. 2.8). Cho¢ pojawiaja si¢ w lite-
raturze kolejne S (np. model 8S J.M. Higginsa [2005]), to jednak model McKin-
sey wydaje si¢ do$¢ odporny na adopcj¢ kolejnych elementéw [Davenport, Mule,
Lucker, 2013; Zaptata, Widorpska, 2007].

Rysunek 2.8. Interakcje pomiedzy elementami podejscia 7s

Struktura Strategia
[ . > I
N ,//
Umiejetnosci _______?};E@%Q' ------ Systemy
’,// ~ N N
I < > I
Zarzadzanie Personel

Zrédto: [Pascale, Athos, 1982].



142 2. Metody realizacji strategii

Bedac efektem licznych obserwacji 1 konkluzji dotyczacych zrodet powodze-
nia przedsi¢biorstw japonskich w okresie, w ktérym te z USA przezywaty kryzysy,
wprowadza wiele trudnych do zmierzenia czynnikéw, ktore jednak dla wyjasniania
powodzenia rynkowego, a szerzej takze realizacji strategii maja lub przynajmnie;j
moga mie¢ znaczenie krytyczne. Pomimo ze wkrétce po publikacji opisywane
przedsi¢biorstwa pograzyty si¢ w kryzysach, trudno odméwi¢ temu podejsciu
zdroworozsadkowej stusznosci. Cho¢ to raczej efekt nurtu konsultanckiego, opar-
tego na obserwacjach, programach aplikacyjnych 1 wskazéwkach postgpowania,
to jednak nalezy uwzgledni¢ w metodach realizacji strategii rowniez to podejscie.

Tabela 2.14. Elementy i kroki w realizacji strategii za pomoca 7s i strategic fit

Lp. Dziatanie

1. | Ustalenie kierunkéw i wartosci (shared values) wspdlnych dla wszystkich cztonkéw organizacji, ktérymi
powinni kierowac sie w swoich dziataniach, warunkujace takze dziatania operacyjne w dowolnej
komdrce organizacyjnej

2. | Przekazanie pracownikom formalnej strategii (strategy) organizacji i zamierzen strategicznych

3. | Stworzenie struktury organizacji (structure) obrazujacej zaréwno sposéb zaleznosci jej elementéw, jak
i zdolno$¢ oraz zasady dokonywania zmian i przeksztatcen catosci w zgodzie ze strategia. Zbudowanie
systemu raportowania i formalnego przeptywu informacji w zgodzie ze strategia

4. | Stworzenie i dopasowanie do struktury, wartosci i strategii systemdw (systems), czyli proceséw,
ustrukturyzowanych sposobéw realizacji zadan, przetwarzania surowcéw, wykorzystania posiadanych
zasobdw, zatrudniania i motywowania pracownikéw, proceséw kontrolnych i zapewnienia jakosci

5. | Zgodnie z kierunkami, strategig, struktura i systemami zarzadzanie personelem (staff) prowadzenie
polityki personalnej, ksztattowanie kadry, budowanie struktury zatrudnienia, zarzadzanie talentami,
tworzenie $ciezek kariery

6. | W zgodzie z pozostatymi elementami ksztattowanie stylu zarzadzania (style), elementéw
behawioralnych, sposobéw sprawowania wtadzy, zarzadzania, kultury organizacji, norm i wartosci,
nieformalnych systemdéw i Srodowiska organizacyjnego

7. | Rozwdj umiejetnosci (skills) jako szeroko rozumianej zdolnosci organizacji jako catosci do radzenia sobie
z zadaniami i problemami, ale tez umiejetnosci poszczegdinych pracownikéw i ich grup

8. | Uzgadnianie zgodnosci, komplementarnosci zakreséw dziatan poszczegélnych elementéw i krokéw
pomiedzy soba

Zrodio: opracowanie wiasne.

Wychodzac z zatozenia, ze wybrany zestaw zmiennych ttumaczy inne zmienne,
zamystem autoréw byto wskazanie czynnikow sukcesu przedsi¢biorstwa. Podejscie
to znajduje jednak zastosowanie nie tylko w ustalaniu 1 definiowaniu czynnikow
sukcesu, czy analizie zdolno$ci przedsi¢hiorstw do rynkowego trwania, ale takze
ustala ramy dla realizacji strategii. Wskazanie na poszczegolne obszary przedsie-
biorstw 1 zachodzace pomigdzy nimi interakcje okazaty si¢ bardzo istotnym wkia-
dem w tworzeniu Srodowiska zdolnego do implementacji podstawowych zamierzen
organizacji. W centrum zainteresowania cafosci znajduja si¢ wspolne wartosci,
ale jednak zgodne ze strategicznymi zamierzeniami i podstawowymi kierunkami
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strategicznymi. Podejscie przyjmuje wigc, zgodnie z nazwg, forme siedmioele-
mentowego modelu (rys. 2.8), systemu zatozen, przyjetych terminéw 1 powigzan
poszczegdlnych elementéw pomigdzy soba [Rasiel, Friga, 2004].

Istotne w tym podejsciu jest zatozenie interakeji pomigdzy wszystkimi sied-
mioma elementami i projektowanie ich z uwzglednieniem pozostatych sktadowych.
To jednak ich wptywanie na siebie w trakcie funkcjonowania oraz wspotdziatanie,
wspotksztattowanie 1 wplyw ksztaitu jednego elementu na ksztatt kolejnych jest istota
podejscia. Ciagle uzgadnianie zakresow, obszardw, sposobdw, dziatan itd. wymaga
dobrego uksztattowania, projektu, znacznej przepustowosci i skutecznosci kanatow
komunikacyjnych. Te zas musza by¢ wykorzystywane w rutynowej pracy i dziata-
niach operacyjnych we wszystkich obszarach funkcjonowania przedsi¢ghiorstwa.
Moga by¢, co prawda, zastapione przez systemy automatyzujace komunikacje
mig¢dzy poszczegdlnymi sktadowymi wymienionymi w podejsciu 7, cho¢ autorzy
zakfadali pierwotnie dziatania pracownikow jedynie wspieranych przez formalne
systemy, nie zas$ przez nie zastgpowanych. Wraz z rozwojem chocby automatyzacji
sprzedazy (sales automation), cz¢$¢ systemoéw przejmuje na siebie reaktywnos¢ 1 podej-
mowanie decyzji w zaleznosci od zidentyfikowanych zdarzen w swoim otoczeniu.
Uwszglednianie tych zmiennych, np. przez samoobstugowe kioski zastepujace oddziat
banku lub punkt sprzedazy wymaga sprawnej komunikacji pomi¢dzy procesami,
systemami 1 zasobami danych, strukturami czy dziataniami personelu. Tego typu
podej$é, utrzymanych w nurcie myslenia systemowego, o rodowodzie doradczo-
-konsultanckim jest znacznie wigcej. Chocby metoda KPMG, Twynstra Gudde
(TG) EMS [www 5], EFOM (European Foundation for Quality Management)
[www 8] czy INK (Instituut Nederlandse Kwaliteit). Zestawiono elementy w nich
uwzglednione (tab. 2.15) jako, w zatozeniu, powigzane ze soba 1 tworzace catosc.

Bez watpienia metody te (tab. 2.15), zwane cz¢sto modelami, moga stuzy¢ jako
podejscie w realizacji strategii, za$ tworzace je sktadowe réznia si¢ co prawda pod
wzgledem desygnatéw je opisujacych, jednak zasada pozostaje, ze we wszystkich
tych podejsciach istota jest ich wzajemne na siebie oddziatywanie. Organizacja
1jej zdolnos¢ do realizacji strategii sa ujete w formie systemu 1 jedynie jako system
moga funkcjonowacé. Wskazane sa tu jednak elementy wewnetrzne tradycyjnie
rozumianej organizacji. To ich wzajemne oddziatywania tworza catos¢. Nie jest
wi¢c mozliwe podejmowanie dziatan w jednym z obszaréw ijednoczesne przyjecie
zatozenia, ze funkcjonuje on w hermetycznym oderwaniu od pozostatych. Dziata-
nia w jednym miejscu wywotaja takze reakcje w innych. Istotnym wnioskiem jest
calosciowe ujecie organizacji 1 konieczno$¢ wdrazania strategii w kilku obszarach
jednoczesnie. Uwzglednienie ich specyfiki nakazuje takze stworzenie wytycznych
wdrozenia dla kazdego z nich. Ich odmiennos$é nie pozwala na jednakowe ich
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traktowanie. To, co jednak z zatozen tego podejscia wynika, to konieczno$¢ wza-

jemnego dopasowania zachodzacych w nich dziatan, procesow i czynnosci. Tylko

wtedy strategia w tym ujeciu moze by¢ uruchomiona.

Tabela 2.15. Obszary i elementy sktadowe organizacji w realizacji strategii
wedtug podejs¢ konsultancko-doradczych

Wyodrebnione obszary i elementy organizacji zwigzane
z realizacja strategii

Podejscia konsultanckie realizacji strategii
W ujeciu systemowym

Strategia i wdrozenie strategii

7s, INK, TG EMS, EFQM

Struktura

7s, TG EMS

Gtéwne procesy, systemy i kontrola

7s, INK, TG EMS, EFQM, KPMG

Zarzadzanie, styl zarzadzania, lider

7s, INK, TG EIMS, EFQM, KPMG

Ludzie w organizacji

7s, INK, TG EIMS, EFQM, KPMG

Kultura organizacji, wartosci, normy

7s, TG EIMS, KPMG

Zasoby organizacji, umiejetnosci, wiedza, dane, finanse

7s, INK, EFQM, KPMG

Produkty, ustugi, efekty

INK, EFQM (KPI), KPMG

Wiasciciele i inwestorzy

INK (tworzenie wartoéci rynkowej)

Inni interesariusze (klienci, dostawcy, partnerzy biznesowi,
spoteczenstwo itd.)

EFQM

Zrédto: opracowanie wlasne.

Strategic fit 1 7s to niezbyt szczegdtowo okreslony zestaw dziatan, niedajacy jed-
noznacznych, mocno operacyjnych wskazowek, co 1 w ktorym miejscu nalezy zro-
bi¢, by wdrozy¢ strategi¢. Mozna tez odnie$¢ wrazenie, ze wymagaja specyficznego
podejscia do jej tworzenia, uwzgledniajacego specyfike kazdego z obszarow systemu.
Jednak juz nawet w takim ujgciu stanowi wsparcie w przektadaniu ogélnego zamy-
stu, czy celu w operacyjne dziatania. Chocby wskazujac, ze rézne obszary organiza-
¢ji maja w tym wzgledzie rézne potrzeby 1 uwarunkowania. Jednoczesnie nakazuje
utrzymanie spojnosci dziatan w tych obszarach, co juz jest wskazéwka dla zarza-
déw. Nie ma takze jednoznacznej deklaracji, czy dopasowanie do siebie sktadowych
organizacji to juz wdrazanie strategii, czy dopiero umozliwienie takiego wdrozenia.

W literaturze wystepuja takze wskazania krytycznych obszaréw tej metody,
ktore wymagaja szczegélnej uwagi podczas realizacii strategii. Badania przepro-
wadzone przez A. Chandlera [2013] i powtérzone ponad pét wieku pozniej przez
K. Aupperle, W. Acar, D. Mukerjee [2014] wskazuja na niejednoznacznos¢ relacji
strategii do struktury. Dtugookresowo nie znajduje tez potwierdzenia teza A. Chan-
dlera, ze zaproponowane przez niego dopasowanie typow struktur do typow stra-
tegii przynosi lepsze efekty 1 pozwala osiagac przedsi¢biorstwom wyzsze wskazniki
efektywnosci operacyjnej, wyniki finansowe 1 sprzedazy [Chandler, 2006], czy
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w koncu przewagi konkurencyjnej [Lawrence, Lorsch, 1986], anizeli wtedy, gdy
struktura 1 strategia dopasowane nie sa (wedtug przyjetych przez autoréow kryte-
ridw). Z przedsi¢gbiorstw wymienionych w badaniach A. Chandlera 1 poddanych
ponownej analizie przez K. Aupperle 1 in. 83% falsyfikowato tezy o powiazaniu
takiego dopasowania. Poréwnania parami wykazaty, ze w wielu przypadkach, wyz-
sze wyniki osiagaja te, w ktorych zgodnie z wnioskami A. Chandlera dopasowanie
strategil 1 struktury bylo nizsze, anizeli w tych, ktére miaty wyniki gorsze. Nawet
mocno wspoétczesne, powiazane z inspiracjami z zarzadzania miastem podejscie do
dopasowania strategii, struktur, czynnikéw strukturotworczych 1 wynikéw finanso-
wych opisane przez A. Carmelii G. Markman [201 1] nie rozwiazuje tego problemu.

Bez wzgledu jednak na to, jest to krok w kierunku jej implementacji 1 ramy
np. 7s moga stanowic¢ bazg, do dalszego rozwinigcia i uszczegdtowienia aspektow
zwiazanych z operacjonalizacjq dziatan. Konkludujac, pomimo pewnych watpli-
woscl, mozna uznac strategic fit 1 7s jako podej$cia do wdrazania strategii w ujgciu
podejscia zasobowego. Dostrzezono w nim organizacje¢ jako splot wewnetrznych
obszaréw, komorek 1 zakreséw, ktore moga realizowac strategic wtedy, gdy sa do
siebie pod pewnymi wzgledami dopasowane.

2.6.3. Model operacyjny, architektura korporacyjna

W modelu operacyjnym i w wywodzacych si¢ z zarzadzania systemow infor-
matycznych architektury korporacyjnej [Zachman, 1987, 2016] przewijaja si¢
pojecia ,struktury organizacyjnej” [Ross, Weil, Robertson,, 2010], ,,modelu biz-
nesowego” [Campbell, Gutierrez, Lancelott, 2017], ,,modelu realizacji czynnosci
operacyjnych” [Graves, 2010], ,,obszaréw funkcjonalnych przedsi¢gbiorstwa™ [van
den Berg, Steenbergen, 2006], ,,portfela projektow, zadan, procesow i programow”
[Ross, Weil, Robertson, 2010], czy ,,technologii, informatyki i ich wplywu na ksztatt
organizacji, strategii 1 metod jej realizacji” [Scott, 2005]. Ukazuje si¢ on wigc jako
zestaw elementéw umozliwiajacych tworzenie przewag konkurencyjnych i reali-
zacji strategii, ale tez jako formalny opis tych elementow 1 powiazan pomigdzy
nimi, umozliwiajacych celowe dziatanie catosci takiego organizmu. Nie odnosi si¢
wigc wytacznie do zagadnien informatycznych, czy procesowych 1 mozliwych do
opisania za pomoca prostych algorytmow, ale obrazuje dziatania poszczegélnych
sktadowych organizacji, koncentrujac si¢ jednoczesnie na jej catosci i zdolnosci do
realizowania zamierzonych zadan. W efekcie sugerowane jest stosowanie modeli
1 podejs¢ do architektury korporacyjnej jako mozliwych sposobéw realizacji stra-
tegii. Co wigcej, wskazuje si¢ takze jej bardzo bliski zwiazek z modelem operacyj-
nym [Lynch, Diezemann, Dowling, 2003; Ross, Weil, Robertson, 2010].
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Architekture korporacyjna A. Sobczak [2008] definiuje jako spdjne zadania
strategiczne, jednostki biznesowe, procesy, zasoby, technologie niezb¢dne do reali-
zacji celow strategicznych, odwotujac si¢ do zasobdéw wiedzy 1 technologii jako
istotnych, jesli nie kluczowych w architekturze korporacyjnej, co wskazuje podej-
Scie zasobowe [Sobczak, 2013]. Okreslajac jednoczesnie szerokie jej zastosowanie
zaréwno w systemach informatycznych, jak rowniez realizacji strategii, czy kom-
pleksowym zarzadzaniu cala organizacja.

W znacznej mierze architektura korporacyjna jako sposob realizacji strate-
gii lub przygotowujacy strategi¢ do jej implementacji powiazana jest z modelem
operacyjnym organizacji. Cho¢ sama koncepcja architektury korporacyjnej jest
dos$¢ specyficzna 1 mocno powiazana z informatyzacja 1 digitalizacja organizacji,
to jednak samo podejscie 1 wiele zwiazanych z nia elementéw odnost si¢ do spo-
sobu realizacji strategii. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze cato$¢ stuzy automatyzacji
1 przedstawienia podmiotu jako wiazki algorytmow, jednak juz samo przetozenie
strategil na operacyjny algorytm $wiadczy, ze to podejscie stuzy realizacji strategii.
Stad tez wlaczenie go jako metody jej operacjonalizacji. W wielu miejscach takze,
zapewne z powodu informatycznych konotacji tego podejscia, dane 1 informacje,
ale tez ludzie 1 procesy pozostaja w centrum jej zainteresowania. Koncentruje si¢
przede wszystkim na wnetrzu organizacji, w znacznie mniejszym stopniu, uwzgled-
niajac elementy zewnetrzne. Nie jest takze oczywista elastycznosc raz stworzonej
architektury korporacyjnej, czy np. planowy jej rozwoj. Jest to natomiast, wedtug
nicktérych podejsé, dosé szczegdtowe przedstawienie realizacji strategii, co nie
odpowiada charakterystyce np. podejscia prostych regut. Stad tez zakwalifikowano
to ujecie jako sposob realizacji strategii w podejsciu zasobowym.

Wedtug J. Ross, P. Weila i D. Robertsona [2010], model operacyjny organizacji
jako sposéb realizacji strategii mozna ujaé w formie dwu wymiaréw okreslajacych
stopien standaryzacji 1 integracji kluczowych proceséw. W efekcie prowadzi to do
konstatacji, ze wystgpuja cztery podstawowe typy modelu operacyjnego:

1. Dywersyfikacja.
2. Koordynacja.
3. Replikacja.

4. Unifikacja.

Wykazane w tym podejéciu modele dotycza nie tylko samych procesow. Ich
znaczenie jest nieco szersze 1 obejmuje takze podejscie do realizacji strategii
w ramach organizacji 1 tworzacych ja jednostek biznesowych, dziatéw funkcjo-
nalnych, komérek organizacyjnych czy projektow. Okresla na ile wybo6r sposobu
1 podejscia do wdrazania strategii jest domena calosci organizacji, a na ile jej
sktadowych elementow.



2.6. Realizacja strategii w podejéciu zasobowym 147

Model operacyjny oparty na dywersyfikacji wykazuje niskie integracj¢ oraz
standaryzacj¢ procesow 1 w efekeie sposobu realizaciji strategii. W jednostkach pro-
cesy sa definiowane 1 realizowane autonomicznie, nie wystepuja wspolni klienci
1 dostawcy, zar6wno wewnetrzni, jak i zewnetrzni, jednostki sg zarzadzane w sposéb
zindywidualizowany, nickoniecznie majac na uwadze wspoélne zatozenia strategiczne.
Natomiast decyzje o charakterze strategicznym dla jednostki zapadaja w jej obrebie.

Model operacyjny oparty na koordynacji to wysoka integracja proceséow biz-
nesowych, jednak takze ich niska standaryzacja. Dla jednostek wystepuja wspolni
klienci 1 dostawcy, jednak procesy sa projektowane indywidualnie, cho¢ pewne
standardy moga tu by¢ wspolne.

Model operacyjny oparty na replikacji to procesy biznesowe o wysokim stop-
niu standaryzowania, jednak niskim poziomie integracji. To procesy i zasady usta-
lane na szczeblu centralnym, jednak jednocze$nie przy zatozeniu niezaleznego
od siebie ich dziatania. Kazda z jednostek tworzy wtasnych interesariuszy 1 dziata
w sposob autonomiczny, cho¢ sama konstrukcja zasad dziatania jest taka sama
lub mocno zblizona.

Za$ model operacyjny oparty na unifikacji charakteryzuje si¢ wysokimi zaréwno
standaryzacja procesow biznesowych, jak 1 ich integracja. Tu zaréwno procesy
1 reguly sa ustalane na poziomie strategicznym, wyrazna jest takze refleksja nad
uwspoélnieniem ich dziatan, osiaganiu efektow synergii, korzystaniu ze wspoélnych
zasobow itd.

Nawet tak uproszczone ujecie modeli operacyjnych, przybliza wykorzystanie
architektury korporacyjnej jako podejscia do realizacji strategii. Pomimo tego, ze
architektura korporacyjna porzadkuje myslenie o systemach, procesach i dzia-
taniach, to jednak nalezy okresli¢, jak owe procesy 1 dziatania zorganizowac, by
mogty wspierac realizacje strategii. Decyzja co do standaryzacjiikoordynacji moze
stuzy¢ za punkt wyjscia do tworzenia odpowiedniej architektury catej organizacj.

Uproszczone podejscie do architektury korporacyjnej oparte na modelu ope-
racyjnym proponujq cytowani juz J. Ross iin. [2010]. Jest on faktycznie ogélnym
zarysem 1 opiera si¢ na czterech podstawowych elementach:

1. Segmenty kluczowych klientéw, kanaty dotarcia do nich 1 sposéb dystrybucji.

2. Kluczowe procesy, uj¢te wedtug prezentowanych wymiaréw standaryzacja
— integracja.

3. Wspdtdzielone zasoby, zwtaszcza danych 1 informacji.

4. Kluczowe technologie.

Cato$¢ obejmuje jeden arkusz (rys. 2.9), w ktorym punktem wyjscia jest przy-
porzadkowanie go odpowiedniemu typowi procesow (integracja — standaryzacja).
Arkusz (rys. 2.9) zawiera okreslone skfadowe, jak procesy, dane, segmenty klientow
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itd. W zaleznosci, czy modelem operacyjnym jest koordynacja, unifikacja, dywer-
syfikacja, czy replikacja, arkusz przyjmuje nieco inny ksztait. Na przyktad dla
dywersyfikacji centralnym elementem arkusza sa technologie, za$ dla unifikacjt
informacje 1 dane, dla koordynaciji sa to procesy 1 dane wspétdzielone, integrujace
organizacje, za$ dla replikacji centralne sg zaréwno procesy, jak i dane.

Rysunek 2.9. Sktadowe arkusza architektury korporacyjnej wedtug J. Ross i in.

| Klienci | | Dane | | Technologie | | Procesy |

> > > >

Segmenty klientéw

Technologia

Zréodto: [Ross, Weil, Robertson, 2010].

Konieczne

________ Opcjonalne

Zawarte na rysunku (rys. 2.9) skfadowe modelu architektury korporacyjne;j
obejmuja elementy, ktorych utozenie w arkuszu jest uzaleznione od modelu ope-
racyjnego. Dotyczy to kazdego z elementow, jak rowniez uznania go za konieczny
(1 obwiedzenia linig ciagta) lub opcjonalny (linia przerywana). Jest to bardziej ogélny
zarys obrazowania strategii 1 jej operacjonalizacji, ale mozna juz podja¢ probe
wskazania szczegotowych, zgodnych ze strategia i modelem operacyjnym dziatan,
chocby wobec ramowo okreslonych danych, klientéw; technologii 1 procesow. Nie
jest to jednak jedyne ujecie architektury korporacyjnej, ktére mozna przedstawic
jako podejscie do realizacji strategii. A. Sobczak [2013] wskazuje ich znacznie
wiecej. Oprocz podejscia J. Ross 11n. [2010], wymienia takze siatke¢ Zachmana,
modele EAP, IAF, DYA, TOGAF 1 OEAFE.

Siatka Zachmana [1987] w jeszcze wigkszym stopniu niz podejscie J. Ross
11in. dotyka kwestii operacyjnych. Co prawda to bardziej sposob uporzadkowania
informacji 1 elementéw wazkich z punktu widzenia funkcjonowania organizacji,
anizeli kompleksowa metoda, niemniej oferuje schemat przyblizajacy, czy mogacy
przyblizy¢ strategi¢ do jej operacyjnego wymiaru. W ramowym uktadzie, rozwia-
zanie zaproponowane przez Zachmana zadaje operacyjne pytania do kazdego
z proponowanych wymiaréw, mianowicie: ,,co? jak? gdzie? kto? kiedy? dlaczego?”.
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Wymiary te stanowia przejscie od ogdlnej, niejasnej idei do operacyjnej jej substan-
cji. Od ogdlnego zakresu (contextual), przez wywodzaca si¢ z niego nieco bardziej
szczegotowa koncepcje (conceptual), logiczne jej zorganizowanie (logical), fizyczne
artefakty 1 dziatania (physical) po szczegbtowy zakres (detailed). Tworzaca si¢ w ten
sposob macierz 6x6 zawiera 36 pdl (po aktualizacji w 2011 r. [Zachman, 2016]),
z ktorych kazde zostaje wypetnione odpowiednia wskazéwka, co do spodziewa-
nego zakresu, ktoére powinien obejmowac (tab. 2.16).

Siatka Zchmana (tab. 2.16), pomimo podstawowego zastosowania w tworze-
niu systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie przedsi¢biorstwami,
stanowl takze sposob przetozenia zamierzen strategicznych (perspektywa zarzadu)
na efekty dla ostatecznych uzytkownikow — wykonawcow dziatan operacyjnych.
Autor nie ogranicza si¢ tylko do zastosowan w informatyzacji organizacji, wska-
zujac na mozliwe szersze, pozwalajace obrazowac jej calo$¢, co ma szczegdlne
znaczenie przy przechodzeniu od zagadnien ogélnych do szczegétowych. Oprocz
zalet w tym zakresie, ma ona jednak istotne wady, jak np. jej ogélny charakter, bez
jednoznacznych wskazowek wypetnienia poszczegélnych komorek siatki, czy moz-
liwy brak spdjnosci w dziataniach sugerowanych w poszczegélnych komoérkach,
zwlaszcza w ujeciu horyzontalnym.

Naprzeciw temu wychodza autorzy metody TOGAF’ [Open Group, 2009],
wykorzystujacy wezesniejsze ujecia architektury korporacyjnej 1 wskazujacy kolejne
kroki od zamierzen strategicznych po wdrozenie strategii i dokonywanie zmian w jej
zakresie w miar¢ zmieniajacych si¢ warunkow. TOGAT tworzy siedem obszarow
— cz¢scl [Sobczak, 2013], pozwalajacych wyjs¢ poza model operacyjny czy siatke
Zachmana. Wskazane przez Open Group kroki, to:

1. Przeglad dotychczasowych podejs¢ architektury korporacyjnej, potaczenie
architektury biznesu, danych, technicznej 1 aplikacj.
2. ADM - opis kolejnych krokéow tworzenia architektury korporacyjnej (cykl

ADM — Architecture Development Method).

3. Zbidr wytycznych 1 wskazowek do TOGAF.

4. Ustrukturyzowany model TOGAF.

5. Kategoryzacjai typologia modeli architektonicznych 1 prac wykonanych wich
ramach.

6. Modele referencyjne 1 architektura techniczna.

7. Opis komorek organizacyjnych, procesow, odpowiedzialnosct, rél itd., niezbed-
nych do wprowadzenia architektury w zycie organizacji, jej uruchomienia oraz
podtrzymania dziatania.

7

TOGATF — akronim ang. The Open Group Architecture Framework.
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Punkt 1. odpowiada koniecznosci merytorycznego przygotowania do stworze-
nia architektury 1 ustalenia dost¢pnych rozwiazan. Punkty 2., 3.1 4. to stworzenie
architektury zdolnej do dziatania. Punkty 5. 1 6. odzwierciedlaja r6zne uwarun-
kowania architektury, co mozna odnies¢ do np. rozpoznania mozliwosci i zbli-
zonych przypadkéw organizacji majacych podobne strategie 1 wdrazajacych je,
benchmarkingu w zakresie zaréwno catej architektury korporacyjnej, jak réwniez
stosowanych systemow oraz wystepujacych probleméw. Moga to by¢ modele refe-
rencyjne branzowe lub podobne wedtug innego kryterium. Punkt 7. odnosi si¢ do
wewnatrzorganizacyjnych uwarunkowan zwiazanych z funkcjonowaniem cato-
$ci. Odniesienie podejscia TOGAF do wdrazania strategii wydaje si¢ tu wyrazne.
Od stworzenia organizacji — systemu, po uruchomienie 1 zorganizowanie zaso-
béw w sposob, ktéry umozliwi dziatanie zgodne z pierwotnymi zamierzeniami.
Wyrazne sa tu konotacje techniczno-informatyczne lezace u podstaw TOGAL,
jednak to takze dos$¢ szczegotowe wytyczne realizacji zamierzen z wykorzystaniem
ztozonego systemu, ktorym staje si¢ tu organizacja (tab. 2.17).

Tabela 2.17. Elementy i kroki w realizacji strategii za pomoca architektury
korporacyjnej

Lp. Dziatanie

1. | Okresélenie strategii

Ustalenie modelu operacyjnego, czyli sposobu i kierunku realizacji strategii

Stworzenie architektury korporacyjnej organizacji w zgodzie z ustalonym modelem operacyjnym

Ustalenie zasobéw i sposobéw ich organizacji, okreslenie proceséw itd.

Okreslenie algorytmdw i proceséw w organizacji zgodnych ze strategia

Ustalenie wskaznikéw waznych strategicznie i mierzonych w procesach i algorytmach

N | U AW N

Uruchomienie modelu operacyjnego na podstawie architektury korporacyjnej

Zrodio: opracowanie wiasne.

Wiele innych podejs¢ do architektury korporacyjnej, jak EAP, IAF, DYA czy
OEAF opiera si¢ na modelach operacyjnych, Rossa 1 in., TOGAF 1 siatce Zach-
mana. Czasem stanowig ich tworcze rozwiniecie w jakims obszarze, jednak pozo-
staja w kregu ogdlnie zblizonych do siebie koncepcji. To co je z pewnoscia faczy
to zamyst, ze architektura korporacyjna odpowiada identyfikacji 1 wykorzystaniu
posiadanych zasobow oraz takim ich organizowaniu, by mozliwa staa si¢ realizacja
strategil zwlaszcza w sytuacji, w ktorej otoczenie wykazuje si¢ znaczna zmiennoscia,
a zasoby bedace w posiadaniu, czy uzytkowaniu organizacji s liczne 1 ztozone.
Porzadkuje je 1 nazywa czynnosci 1 efekty w ramach kazdego z obszaréw funkcjo-
nowania, co ma odpowiadac wtasnie translacji zatozen na ich operacyjny wymiar
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opisany czynnosciami 1 mierzony wskaznikami. Model operacyjny 1 architektura
korporacyjna moga wigc stuzy¢ przejsciu od tego, co robi¢ (strategia) do tego, jak
to robi¢ (model operacyjny 1 architektura korporacyjna).

2.7. Metody realizacji strategii - podsumowanie

Celem rozdziatu jest przedstawienie wystepujacych w literaturze metod reali-
zacji strategii 1 przyporzadkowanie ich poszczegdlnym, wymienionym wczesniej
ujeciom (szkotom) strategii. Dokonano charakterystyki poszczegélnych metod
1 przyjeto je w ramy kazdego z ujec¢ strategii. Sposrod wielu metod, podejsc 1 tech-
nik realizacji strategii przyjeto do badan te, ktore zaréwno sami ich twoércy wska-
zuja jako mozliwe do wykorzystania w tym celu, co do ktérych mozna odnalez¢
w literaturze wskazanie dla danego podejscia w realizacji strategii, znajduja p6z-
niejsze potwierdzenie w opracowaniach o charakterze naukowym, recenzowanych,
jak roéwniez koncepcyjnie odpowiadaja potaczeniu strategii z dziatalno$cig opera-
cyjna. Wazne jest takze wystgpowanie wskazéwek pozwalajacych na przeniesienie
zamierzen strategicznych na grunt operacji i taczacych te poziomy w organiza-
cji. Za wskazanie danej metody przyjeto zarowno zrédio naukowe, jak 1 wywo-
dzace si¢ z nurtu konsultanckiego, jednak kluczowy byt naukowy dowéd przyjecia
jako metody realizacji strategii. W efekcie analiz zrédet literaturowych wybrano
metody realizacji strategii 1 na podstawie opisujacych je zatozen i cech przypo-
rzadkowano ujgciu strategii.

Planistycznym:

* kaskadowanie planu, zarzadzanie przez cele [Asada, Bailes, Suzuki, 2000;
Deming, 2013; Drucker, 2006; King, 1989; Mullins, 1991; Richer, Butter-
worth, 1999],

e Zrownowazona Karta Wynikéw [Kaplan, Norton, 1992, 1996, 2000, 2003,
2008],

* Dzwignie Simonsa, pulpit menedzera [Dowding, Randell, Gardner, Fitzpa-
trick, Dykes, Favela, Currie., 2015; Kaplan, Norton, 2008; McGovern, Court,
Quelch, Crawford 2004; Simons, 1995; Shneier, Shaw, Beatty, 1991].

Ewolucyjnym:

* inkrementalne [Quinn, 1978, 1980],

* menedzersko-przywodcze [Brodwin, Bourgeois, 1984].

Prostych regut:

«  zarzadzanie partycypacyjne [Dyson, Foster, 2002; Prokopowicz, Stocki, Zmuda,
2008],
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o Growth — Relatedness — Compliance (GRQ) [Steinberg, 2011; Tadewald, 2014;

Tarantino, 2008],

o center of gravity [Engberg, Horte, Lundback., 2015; Galbraith, 1983; Sabourin,

1998].

Pozycyjne:
e krzywa dos$wiadczen, ekonomia skali [Henderson, 1973,1984a, 1984b; Por-

ter, 1998].

Zasobowe:
* K. ObtojaiR. Krupskiego [Krupski, 2009; Obtoj, 1991],
o strategic fit17S [Chandler, 2006; Lawrence, Lorsch, 1986; Pascale, Athos, 1982;

Peters, Waterman, 2006],

* model operacyjny i architektura korporacyjna [Campbell, Gutierrez, Lance-

lott, 2017; Ross, Weil, Robertson 2010; Scott 2005; Zachman, 1983].

W kolejnych podrozdziatach przedstawiono skrétowo wybrane metody realiza-
cji strategii w kontekscie ich przyporzadkowania do ujec strategii. Wytoniono takze
kroki realizacji strategii z wykorzystaniem kazdej z metod, co pozwolito na sformu-
fowanie oraz weryfikacj¢ wykorzystywanych we wezesniejszych badaniach pytan
do ankiety, odnoszacych si¢ do realizacji strategii w kazdym z ujec strategii 1 zwe-
ryfikowania §wiadomosci strategicznej badanych.






SWIADOMOSC REALIZAC)!
3 STRATEGI

3.1. Strategia a jej realizacja

H. Mintzberg [1987] przedstawia strategi¢ jako sposob na uproszczenie dyna-
micznego 1 ztozonego otoczenia. Stosowanie jej powinno utatwiaé organizacji
wykonywanie zadan nie tylko strategicznych, ale takze operacyjnych, pomimo
zmieniajacego si¢ kontekstu 1 otoczenia. Ustalenie luki pomig¢dzy zatozeniami stra-
tegicznymi a ich realizacja wydaje si¢ wigc zagadnieniem wpisanym w funkcjono-
wanie organizacji, ale tez catej gospodarki 1 poszczegoélnych podmiotow. Co stanowi
problem zwigzany z zarzadzaniem strategicznym [Lambert, 2000]. O ile bowiem
istnieja wyrazne 1jednoznaczne wskazowki, co do sposobu i zakresu budowy stra-
tegii [Collins, 1997] oraz jej wptywu na wyniki przedsi¢biorstw [Collins, 2001], jak
wynika z badan bibliometrycznych G. White, O. Guldiken, T. Hemphill, W. He
1 M. Khoobdeh [2016], pod wzgledem liczby publikacji realizacja strategii poja-
wia si¢ dopiero na sibdmej pozycji sposréd roznych obszaréow tematycznych obej-
mujacych zarzadzanie. Po obszarach formutowania strategii, mi¢dzynarodowego
zréznicowania, ryzyka politycznego, alianséw strategicznych i koordynacji na grun-
cie migdzynarodowym. To prowadzi do wniosku, ze o ile zagadnieniem strategii
zajmuje si¢ wielu badaczy, to juz jej wypetnianiem znacznie mniejsza ich grupa
[White 1in., 2016]. By¢ moze samo tworzenie strategii jest fatwiejsze 1 moze zostaé
w znacznie wigkszym stopniu ustrukturyzowane, anizeli jej realizacja. Zwlaszcza,
ze cho¢ mniej liczne, to jednak réwniez na tym polu znajduje si¢ wiele interesu-
jacych opracowan. Problem ten jest jednak wciaz aktualny na gruncie praktyki
zarzadzania. Dotykajac zaréwno proceséw, zasobéw 1 sposobow ich alokacji, ale
tez, a moze przede wszystkim ludzi, relacji zachodzacych pomigdzy nimi, komuni-
kacjiisamego zarzadzania wymusza kompleksowe potraktowanie catoici strategii
oraz przetozenie jej na grunt dziatania. Wiele elementéw czy zadan realizowanych
w przedsi¢biorstwie funkcjonuje jednak w wyraznym oderwaniu od nadrz¢dnego
celu. To z kolei zmusza menedzeréw do traktowania kazdej strategii jako czynnika
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w pewnym sensie tworzacego nowy byt organizacyjny. Wymaga on bowiem nie
tylko weryfikacji istniejacych uwarunkowan wewnetrznych 1 zewnetrznych, ale
czesto takze glebokiej 1 powaznej ingerencji w sposoby ich dziatania.

Gdyby jednak odnies¢ si¢ do samej strategii, jej warto$cilowanie wydaje si¢ nie
miec¢ wigkszego sensu. Nie ma strategii dobrych 1 ztych, lepszych 1 gorszych, w kazdym
razie w momencie ich tworzenia. Zupelnie przypadkowe biznesy, jak np. Minecraft
— gra z firmy Mojang, osiagaja sukcesy rynkowe zaréwno pod wzgledem zasi¢gu,
liczby nabywcow, uzytkownikéw, jak 1 ekonomicznym, cho¢ pierwotnie wydawaé
by si¢ moglo, ze stworzone 1 obudowane strategia niezgodna z otaczajacymi ja
trendami, ,,gorsza” niz konkurencyjne, niezbyt jasna czy po prostu niewlasciwa
[www 9]". W zasadzie jedyna weryfikacja pozostaja ostateczne wyniki ex post i efekt
w nieco dtuzszym, kilkuletnim okresie. O losowosci, ,,szcz¢$ciu” w odnoszeniu suk-
cesow rynkowych dostgpne sa badania i publikacje, jak chocby J.B. Barney’a [1986],

J. Rokity [2009] czy M. Matejuna [2008]. Dotyczy to takze obiektywnie dobrych
strategil, ktorymi legitymowaly si¢ upadie przedsi¢gbiorstwa. W znacznej mierze
trudno przeciez przypuszczac, ze duze, czesto globalne podmioty jak np. Enron,
Arthur Andersen, Conergy, Gant czy Mix Electronics miaty z gruntu zte strate-
gie, stworzone wyjatkowo niedbale, niezgodnie z rynkiem, branza 1 wymogami
dla tego typu opracowan. A mimo to, w wyniku uktadu ré6znego rodzaju sit 1 zda-
rzen nie przetrwatly. Trudno tu jednoznacznie stwierdzié, czy powodem byty czyn-
niki w strategii nieuwzglednione, strategia byta niewlasciwa (co mozna stwierdzi¢
post factum), czy tez zawiodia jej egzekucja.

Istotny jest rowniez problem realizacji strategii. Czy sytuacja, w ktorej strate-
gla jest realizowana, jest dla przedsi¢hiorstwa bardziej rynkowo 1 ekonomicznie
korzystna niz ta, w ktorej strategia realizowana nie jest? By¢ moze, gdyby produ-
cent materiatow 1 urzadzen do fotografii Kodak nie realizowat strategii zwiazanej
z doskonaleniem proceséw w ramach dotychczas wykorzystywanych technologii
[Finnerty, 2000], przedsi¢biorstwo nadal odnositoby sukcesy. Strategia byta jednak
wdrazana 1 realizowana. Natomiast po jej zmianie 1 dopasowaniu si¢ do nowych
wymagan nabywcow 1 sposobow organizacji, realizacja wtasnie zawiodta [Gavetti,
Henderson, Giorgi, 2005; Lucus, Goh, 2009]. Nie wiadomo wigc, czy to realiza-
cja pierwszej, czy brak realizacji drugiej byt odpowiedzialny za upadek. O tym, ze
strategia byta odpowiednia lub nie, mozna stwierdzi¢ po pewnym czasie od chwili
jej stworzenia. Badania wynikéw przedsighiorstw majacych rézne strategie odnosza
si¢ przede wszystkim do oceny strategii pod wzgledem osiagania ponadprzeci¢tnych

' Informacji dostarcza przesledzenie wpiséw na forum, starajacych si¢ wyja$ni¢ szeroko rozumiany

rynkowy sukces gry Minecraft i stojacej za nig firmy Mojang;
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wynikéw 1 budowania przewag konkurencyjnych ex post, nie ex ante [Berad, Dess,
1981; Power, Hahn, 2004; Spencer, Sarah, Joiner, Salmon, 2009; Tapinos, Dyson,
Meadows, 2005; Venkatraman, Ramanujam, 1986], a niekiedy stwierdzaja takze,
ze efekty wptywaja na ksztattowanie strategii, jednak takze ocena strategii zmie-
nionej wynikami oceniana jest z perspektywy jej trwania [McAdam, Bailie, 2002].
W przypadku wirtualnego operatora telefonii komoérkowej P4, dziatajacego pod
marka Play, w roku 2007 strategia 1 wskazywane przez nia przyszte przewagi kon-
kurencyjne byly oceniane zaréwno pozytywnie, jako mozliwe 1 warte osiagni¢cia
[Machel, Wierzbicka, 2007], jak 1 mocno sceptycznie jako nierokujace zbytnio, czy
wrecz niekorzystne [Filus, 2007]. W roku 2010 P4 wyraznie zmienito strategie z kie-
runku operatora oferujacego 1 rozwijajacego przede wszystkim ustugi, w znacznej
mierze powiazane z najnowszymi technologiami przesytu danych i dopasowanego
do najnowszego dwczesnie sprz¢tu, w strong obnizania kosztow, intensywnego mar-
ketingu 1 konkurencji cenowej na zblizonych zasadach jak pozostali, dotychczasowi
konkurenci. Nie zmienia to jednak tego, ze do chwili obecnej (rok 2018) przedsie-
biorstwo rosnie. Za rok 2015 oglosito udziat w rynku na poziomie 25,2% (wzrost
0 15,2% r/r), przychody operacyjne 5363 mln zt (wzrost 0 22,1% r/r), skorygowana
EBITDA 1544 mln zt (wzrost 44% r/r), liczba abonentow 1863 tys. (wzrost o 6%
r/1), za$ za rok 2017-28,8% udziatéw w rynku (wzrost 5,5% r/r), przychody ope-
racyjne 6670 mln zt (wzrost 9% r/r), skorygowana EBITDA 2298 mln zt (wzrost
12,9% r/1), liczba abonentéow 943 mln.

Wymienione przyktady nawiazuja do okreslenia z perspektywy ex post, czy stra-
tegia 1 jej realizacja sa korzystne dla organizacji z perspektywy jej skutecznosci.
Wiytania si¢ tu nurt badan nad poszukiwaniami zaleznosci pomiedzy typami stra-
tegii a osigganymi wynikami. J. Parnell [1997], prowadzac badania literaturowe
stwierdza, ze pomimo wielu badan poszukujacych zalezno$ci pomiedzy typem stra-
tegii a wynikami przedsi¢biorstw konsensus nie zostat osiagniety. Badacze prowadza
za$ dyskusje co do meritum teorii strategii, jej uje¢, metodyki badan, miernikow
1 wynikéw. Cho¢ proby ich ustystematyzowania podejmowane sa od co najmniej
kilku dekad [Venkatraman, Ramanujam, 1986].

D. Miller i P. Iriesen [1986] badaja strategie pozycyjne wedtug M. Portera pod
katem ich wptywu na wskaznik ROI1 wzrost przedsi¢hiorstw rozumiany jako wzrost
ich poziomu obrotéow. Wykazuja réznice w zaleznosci od dopasowania typu stra-
tegii do warunkow otoczenia oraz struktury organizacyjnej. Potwierdza to takze
D. Miller w p6zniejszej publikacji [1988]. Podobne wnioski formutuja Ch. Snow
1 L. Hrebiniak [1980]. Okreslaja, ze strategie obroncy, prospektora i analityka sa
uzasadnione oraz osiagaja lepsze wyniki w $rodowisku mocno konkurencyjnym,
za$ strategie reaktora w Srodowisku stabilnym i uregulowanym.
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W kontekscie budowania strategii konkurencyjnych organizacji, wnioski dla
strategii zasobowych formutuja Ch. Bingham i K. Eisnehardt [2008]. Okreslaja, ze
to nie zasoby, a powigzania pomi¢dzy nimi wplywaja na strategi¢ konkurencyjna.
Oceniajg strategie oparte na zasobach jako istotne z perspektywy budowania prze-
wag, jednak jesli koncentruja si¢ na rencie z posiadania zasobow, to nie wystar-
czaja, nawet jesli zasoby sa cenne, rzadkie, niekopiowalne 1 niesubstytuowalne.

Strategie planistyczne pod tym katem badaja J. Pearce, D. Robbins, R. Robin-
son [1987]. Wykorzystujac probe 97 przedsi¢biorstw wytwoérczych, stwierdzili
zalezno$¢ pomiedzy formalizacjq strategii a jej wynikami. Ustalili, ze stosowanie
ustrukturyzowanego planowania 1 powstatej na jego podstawie sformalizowanej
strategil pozytywnie wplywa na wyniki przedsi¢biorstw.

Strategie ewolucyjne 1 osiagane wyniki przedsi¢hiorstw badaja M. Augier
1D. Teece [2009]. Stwierdzajq istotna rol¢ menedzerdw i zdolnosci dynamicznych
organizacji w ksztattowaniu wynikow. Wiaza to z teoria behawioralng i strategiami
ewolucyjnymi, zaktadajacymi znaczna swobode decyzyjna menedzerow w obrebie
ksztattowania samej strategii 1 jej realizacji.

Badania nad efektami strategii prostych regut prowadgzili J. Davis, K. Eisenhardt
1 Ch. Bingham [2009]. Wykorzystujac modelowanie komputerowe, dochodza do
wnioskéw, ze otoczenie badane w wymiarach nieprzewidywalnosci, ztozonosci,
nicjasnosci 1 dynamiki ma wptyw na wyniki przedsi¢biorstw. Wraz ze wzrostem
nieprzewidywalnosci otoczenia ogranicza si¢ mozliwo$¢ wyboru strategii prowadza-
cych do pozadanych wynikéw ekonomicznych. Strategie w ujeciu prostych regut,
z zatozeniem ich znacznej elastycznos$ci w kierunkach ich realizacji prowadza do
wzrostu wynikow w warunkach wysokiej dynamiki otoczenia. D. Sull, M. Escobari
1 Y. Wang [Sull, 2007; Sull, Escobari, 2005; Sull, Wang, 2005] poréwnuja ze soba
duze przedsiebiorstwa brazylijskie [Sull, Escobari, 2005] w kolejnym badaniu zas
chinskie start-upy [Sull, Wang, 2005], ktére odniosty sukces z tymi, ktére sukcesu
nie odniosty. Dochodza w nich do wniosku, ze wyniki s3 powigzane z formami
1 zdolnoscia swobodnego ksztattowania 1 podejmowania decyzji przez menedze-
row w roznych zakresach, co pozwala im sformutowac wnioski do realizacji stra-
tegii prostych regut dla organizacji znajdujacych si¢ w turbulentnym otoczeniu.

Probe oceny strategii ex ante proponuja np. A. Inkpen 1 N. Choudhury [1995],
R. Rumelt [2011] czy X. Castaner 1 N. Kavadis [2013]. Wskazuja, ze z tej per-
spektywy oceni¢ mozna zgodno$¢ sporzadzenia strategii z przyjetymi standardami
dla tego typu dokumentow, a takze ustali¢, czy strategia odpowiada zmiennosci
uwarunkowan rynkowych, w ktorych dziata organizacja oraz, czy w wyniku jej
realizacji z duzym prawdopodobienstwem organizacja przetrwa w diuzszym okre-
sie, wykraczajacym poza kilka lat, a nawet, czy poprawi krytyczne miary swojego
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funkcjonowania. Nawet tu jednak nawiazuja oni do pomiaru skutecznosci strategii
ex post. Z perspektywy ex ante mozna wigc okresli¢ adekwatno$¢ typu strategii do uwa-
runkowan, a zwlaszcza do zmiennosci otoczenia. Odnoszac si¢ wige do zapropono-
wanych w rozdziale 1 podejs¢ do strategii (tab. 3.1), mozna wskazac, ze poszczeg6lne
ujecia strategii zestawione z uwarunkowaniami otoczenia, ktore w trakcie trwania
1 realizacji strategii wystepuja moga stanowi¢ o podstawie do jej oceny ex ante.

Tabela 3.1. Wybrane sytuacje wskazujace na niewtasciwie dobrang strategie
z perspektywy ex ante

Lp. | Podejscie Wybrane sytuacje

1. | Planistyczne | Znaczna zmienno$¢ otoczenia przy zatozonej duzej sztywnosci planéw i celéw

2. | Ewolucyjne | Otoczenie bardzo stabilne lub bardzo burzliwe, a zmiany bardzo szybkie i krétkotrwate przy

zatozonej relatywnej powolnosci dopasowywania sie strategii ewolucyjnej do otoczenia

3. | Prostych
regut

Otoczenie bardzo stabilne, rynek dojrzaty, wzrost poprzez wyznaczanie celéw i plandw,
zdobywanie udziatéw w rynku, wzrost wielkosci sprzedazy

4. | Pozycyjne Kurczacy sie rynek, rynek schytkowy, strategia zawierajaca odniesienia do konkurencji

i walki z konkurentami na zanikajacym rynku

5 | Zasobowe Spadek znaczenia danych zasobdw w otoczeniu, szeroka dostepno$¢ zasobu, znane
metody i sposoby ich wykorzystania stosowane przez organizacje. Strategia zaktadajaca
rozwdj zasobdéw tracgcych na znaczeniu lub niedostepnych dla niektdrych organizacji,

np. matych przedsiebiorstw konkurujacych z bardzo duzymi i zasobnymi

Zrédio: opracowanie wasne.

Wymienione w tabeli (tab. 3.1) sytuacje daja legitymacj¢ do stosowania
uproszczonej oceny strategil ex anle. Nawet jednak w tak utrzymanych opisach
jest to znaczne uproszczenie 1 w wielu przypadkach wniosek oceniajacy strategie
moze by¢ nie tylko nieuprawniony, ale tez zupelnie nietrafiony. Podziat na strate-
gie dobrane wtasciwie 1 niewtasciwie, a takze kontekst ich realizacji mozna znalez¢
w literaturze [Bossidy, Charan, 2002; Bossidy, Charan, Burck, 2011]. Wytaniaja
si¢ tu cztery sytuacje oddajace relacje strategii do jej realizacji, ktére moga miec
miejsce (tab. 3.2).

Tabela 3.2. Strategia a realizacja

Strategia Realizacja

Dobrana odpowiednio do
organizacji i uwarunkowan
otoczenia

Jest odpowiednio realizowana
(sukces realizacji)

Nie jest realizowana lub jej realizacja znaczaco
odbiega od zatozen strategii
(porazka realizacji)

Dobrana nieodpowiednio
do organizacji
i uwarunkowan otoczenia

Jest odpowiednio realizowana
(fatszywy sukces realizacji)

Nie jest realizowana lub jej realizacja znaczaco
odbiega od zatozen strategii
(fatszywa porazka realizacji)

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Z perspektywy ex ante 1 odnoszac si¢ do wymienionych wezesniej publikacii,
najkorzystniejsza sytuacja jest wiec okreslona mianem (tab. 3.2) ,sukces realiza-
cji”, czyli realizowania strategii dobranej odpowiednio do uwarunkowan otocze-
nia. Najmniej korzystna sytuacja zas jest ,.fatszywy sukces realizacji”, czyli wtedy,
gdy nicodpowiednio dobrana do uwarunkowan strategia jest realizowana. Row-
niez niekorzystna jest ,,porazka realizacji”, czyli sytuacja, w ktorej odpowiednio
dobrana strategia nie jest realizowana.

A. Gupta1 V. Govindaranjan [1984] badaja jednostki biznesowe 1 charaktery-
styki ich menedzeréw w sytuacji wdrazania strategii. Ustalaja, ze wigksza akcep-
tacja dla ryzyka, wigksze doswiadczenie w zakresie marketingu 1 sprzedazy oraz
wigksza tolerancja dla niejasnosci otoczenia wplywaja pozytywnie na efektywnosé
1 rozw¢j jednostek biznesu, jednak zawodza w osiaganiu wysokich marz. Okre-
slaja takze, ze wdrozenie strategii jest tu kwestia zasadnicza. Zalezno$¢ pomigdzy
wynikami jednostek biznesowych wdrazajacych strategi¢ przedsighiorstwa ustalili
V. Govindarajan 1 J. Fisher [1990] 1 okreslili, Ze lepsze efekty daje w strategiach
niskich kosztow stosowanie rozbudowanych systemoéw kontrolnych wynikow 1 wspot-
dzielenie zasobow pomiedzy jednostkami biznesowymi, zas$ w przypadku strate-
gii zréznicowania kontrola zachowan 1 wspoétdzielenie zasobéw. Odnosza si¢ tym
do realizaciji strategii wskazujac takze, ze mozliwe jest niedopasowanie wdrozenia
strategil do samej strategii 1 w efekcie osiaganie gorszych wynikéw niz konkuren-
cja 1 utrata przewag rynkowych.

C. Dobni i G. Luffman [2003] na podstawie badan wdrozen strategii w warun-
kach réznego poziomu aktywnosci konkurencji oraz turbulencji rynkowych usta-
laja, ze relacja wdrozenia strategii z wynikami przedsi¢hiorstwa sa ze soba silnie
powiazane niezaleznie od otoczenia i jego charakterystyki. F. Williams, D. D’Souza,
M. Rosenfeldt 1 M. Kassaee [1995] badaja strategie 85 przedsi¢hiorstw, strategie
taktyczno-operacyjne 1 wyniki przedsi¢biorstw wytwoérczych. Majace strategie,
ktére sa przeniesione na poziom operacyjny lepiej zapewniaja kontrole nad jako-
$cia produktow 1 ustug oraz osiagaja wyzsze wyniki finansowe.

Podajac za A. Chandlerem [1962, 2013], sprawnie funkcjonujace podmioty
gospodarcze nie tylko maja dobra strategie, ale tez potrafia ja realizowac. Przy-
jeto wige, ze wystgpowanie strategii jest bardziej pozadane niz jego brak, jak row-
niez, iz jej $wiadome wdrazanie zgodnie z zatozeniami, tworzy sytuacje bardziej
korzystne dla przedsi¢hiorstwa (organizacji) niz tego zaniechanie. Odksztatcanie
realizacji od zatozen strategicznych jest zjawiskiem niepozadanym.
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J. Barney [1986] wskazuje, ze korzysci ekonomiczne osiagane przez przed-
sighiorstwo nie wynikaja tylko z przychoddw ze strategii, ale takze z kosztow jej
wdrozenia. Gdyby spojrze¢ na problem realizacji strategii z pewnego oddalenia,
to strategia, jej realizacja, tworzenie przewag konkurencyjnych i konkurowanie
z innymi graczami rynkowymi jawi si¢ jako kwestia zawarta w strategii 1 niebe-
daca odr¢bnym obszarem badawczym. Rozréznienie tworzenia i realizacji strate-
gii weale nie jest oczywiste. W naukach o zarzadzaniu jeszcze do niedawna mozna
byto stwierdzi¢ wyrazny rozdziat pomi¢dzy tworzeniem strategii 1 zarzadzaniem
strategicznym aspirujacymi do bycia w pewnym zakresie sztuka a zarzadzaniem
operacyjnym, ktéremu raczej nadawano rang¢ rzemiosta. Jednak bez podkreslania
potrzeby wystepowania facznika pomigdzy nimi. Ten rozdziat niemal uniemozliwiat
kompleksowe spojrzenie na strategi¢ 1 jej wdrazanie. Wydawalo si¢, ze raz stwo-
rzona, zostaje przeniesiona na poziom operacyjny 1 deus ex machina zostaje wdrozona
1 realizowana. Nadawanie wyczuwalnie wyzszej rangi strategii niz jej przettuma-
czeniu na poziom operacyjny wydaje si¢ jednak niestuszne. Jak pisze L. Hrebiniak,
tworzenie strategii nie jest zadaniem tatwym, ale jej wdrazanie jest znacznie trud-
niejsze [2006]. Potwierdzaja to A. Thompson, A. Strickland 1 J. Gamble [2006]
dodajac, ze jest to zapewne najbardziej absorbujace 1 ztozone zadanie realizowane
w przedsi¢gbiorstwie. Jednak postrzeganie zajmowania si¢ strategia jako bardziej
nobilitujace w $wiecie zaréwno biznesu, jak 1 nauki wptyneto na relatywnie szeroki
zakres publikacji, w tym takze definiujacych strategie i relatywnie waski dotyczacy
jej wyraznego polfaczenia z poziomem operacyjnym [White, 2016].

Pojawia si¢ w tym obszarze wicle okreslen jak implementacja, realizacja,
wdrazanie, egzekucja strategii, ktérym nadaje si¢ to samo znaczenie. Podobnie
w literaturze anglojezycznej jako rownoznaczne wystepuja terminy implementation,
making work, execution, goals actualization, realization [Sashittal, Wilemon, 1996]. To
moze powodowac konsternacje¢ badaczy, ale tez sygnalizuje nieuregulowany pro-
blem terminologiczny. Z tego cklektyzmu pojeciowo — metodycznego podkresla-
nego przez m.in. C.H. Noble [Noble, 1999a], wytaniaja si¢ jednak nurty myslenia
o realizacji strategii 1 jednoczesnie okre§lone zostaja ogélne desygnaty tego poje-
cia. Gho¢ rozne, w zaleznosci od perspektywy badacza, to jednak zblizaja si¢ do
kompleksowego 1 jednolitego znaczeniowo ujecia tego problemu. Co jednocze-
$nie wyznacza kierunki dalszych badan 1 analiz taczacych strategie 1 jej dziatanie.
Z. analizy literaturowej wyraznie wytaniaja si¢ trzy podstawowe nurty definiowa-

nia realizacji strategii:
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1. Procesowy.
2. Behawioralny.
3. Hybrydowy.

Definicja procesowa realizacji strategii widzi ja jako ciag nast¢pujacych po sobie
czynnosci zmierzajacych do zrealizowania strategii. Behawioralny postrzega reali-
zacje strategii jako dziatania podejmowane przez ludzi w jej wnetrzu, a zwlaszcza
przez menedzerdéw. Zas hybrydowy faczy wszystkie poprzednie. Istotnym do roz-
strzygni¢cia zagadnieniem na tym etapie pracy jest to, czy wystepuja na gruncie
ontologicznym i semantycznym sposoby realizacji strategii zwigzane z jej typem
czy podejsciem do nich. Czy zatem, np. realizacja strategii w ujeciu proceso-
wym zawsze odnosi si¢ do np. strategii planistycznej, a behawioralna do strate-
gii zasobowej?

Jednym z wazniejszych nurtow poszukiwania jest ujecie realizacji strategii jako
procesu lub wywierania wptywu na procesy zachodzace w organizacji. Ch. Hill
1 G. Jones wskazuja na ujecie realizacji strategii jako elementu szerszego procesu
— zarzadzania strategicznego. Od przywodztwa strategicznego nastawionego
na podnoszenie efektywnosci, przez tworzenie strategii po jej implementacje [Hill,
Jones, 2012]. W nieco wezszym ujeciu, jak pisze R. Harrington [2006], realiza-
cja strategii to ciagly proces wdrazania kolejnych nast¢pujacych po sobie plandw,
programow, w celu efektywniejszego, bardziej dopasowanego do potrzeb nabywcy
wykorzystywania zasobow organizacji. To w efekcie ma tworzy¢ przewagi konku-
rencyjne. Proces ten jest zaplanowany 1 zarzadzany, pozostajac pod kontrola odpo-
wiedzialnych za realizacj¢ [Chaffee, 1985]. Pozostajac w podejsciu procesowym,
na menedzeréw w procesie zwigzanym z realizacjq strategii zwracaja tez uwage
T. Wheelen, J. Hunger, A. Hoffman 1 Ch. Bamford [2014]. Mintzberg 1 Waters
[Mintzberg, Waters, 1985; Mintzberg i in., 2008] widza ten proces jako: strategia
zamierzona — strategia uzgodniona — realizacja strategil. Sama realizacja to row-
niez proces: komunikacja strategii — akceptacja strategii, a zwlaszcza celow stra-
tegicznych przez kluczowe osoby w przedsi¢hiorstwie — realizacja uzgodnionych
zamierzen. To proces zapewniajacy, ze kazde zadanie wykonywane w organizacji
bedzie odpowiadato strategii [Hammermesh, 1986]. Co jest zazwyczaj skompli-
kowane 1 trudne [Dess, Miller, 1997; Heracleous, 2000; Hussey, 1998; Sull 1 in.,
2015]. Autorzy nie wskazuja tu co prawda obszaru §wiadomosci strategicznej, jed-
nak wyraznie si¢ do tego zagadnienia odnoszg.

Roéwniez do ustrukturyzowanego procesu przektadania planu na dziatania
odnosza si¢ C. Noble [1999] 1 L. Hrebiniak [2006]. J.M. Lehner [1996] wskazuje,
ze implementacja strategii oznacza poszukiwanie takich zasobow, ktére w danej
sytuacji prowadza do osiagania zamierzen strategicznych. Rozréznia on wyraznie
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tworzenie strategii od jej wdrozenia. Pisze, ze tworzenie to przede wszystkim proba
okietznania, czy wykorzystania elementéw otoczenia, podczas gdy implementacja
to gtéwnie koncentracja uwagi na efektywnosci proceséw 1 zadan zachodzacych
wewnatrz organizacji. W kolejnej publikacji wyraznie jednak stwierdza, ze przej-
$cie od elementéw otoczenia do efektywnos$ci operacyjnej wymaga zastosowania
procesu realizacji strategii, ktory jest immanentnie powiazany z procesem organi-
zacyjnego uczenia si¢ [Lehner, 2004], co potwierdza tez D. Singh [1998], okresla-
jac implementacjg strategii jako proces kognitywny. Reakcja organizacji na szanse
1zagrozenia ptynace z otoczenia wymaga bowiem wiedzy, ta zas, jak wynika z tego
zestawlenia, jest procesem réwnolegtym lub powiazanym z procesem realizacji stra-
tegii. A. Stabryta [2011] stwierdza, ze implementacja strategii dotyczy aplikacji
modeli teoretycznych, zamierzen biznesowych, innowacji 1 usprawnien w biezace
procesy zachodzace w przedsigbiorstwie. Natomiast w publikacjach J. Schaapa
[2006] 1 D. Reida [1989] realizacja strategii to ciaglty proces, w wyniku ktérego
przedsi¢biorstwa faktycznie buduja swoje przewagi konkurencyjne. Odnosza si¢
oni do konkurencji, wskazujac takze na konieczny punkt odniesienia w realizacji
strategil. Staja si¢ nim przedsiebiorstwa konkurencyjne, ktore dostarczaja nie tylko
materiatu do ustalenia wtasnych przewag konkurencyjnych, ale takze sa zrodtem
najlepszych praktyk czy wzorcowych dziatan. Takze tych powiazanych z efek-
tywnoscia, skutecznoscia czy optymalizacja. Wdrazanie strategii to takze proces,
w ramach ktérego poszukiwane sa bardziej pozadane miary tych wskaznikow
[Gupta, Govindarajan, 1984]. O poszukiwaniu najlepszych pozadanych wynikéw
we wdrazaniu procesowo lub bliskiemu procesowemu ujeciu strategii pisza takze
M. Mankins i R. Steele [2005].

Wdrazanie strategii to odwotanie do wszystkich elementéw wchodzacych
w sktad organizacji, ale tez ja otaczajacych. Oddzialywanie na nie 1 jednoczesnie
poddawanie si¢ ich dziataniu. W roku 1986 H.I. Ansoftf [1986] implementacje
strategii umieszcza w granicach zachowan strategicznych organizacji, dynamiki
wewnetrznej 1 struktury. Te trzy potaczone ze soba obszary w znacznej mierze
powiazane z zasobami organizacji opisuja, jego zdaniem, problem wdrazania stra-
tegil. Z uwzglednieniem elementéw otoczenia mozna odnie$¢ ten opis do obecnego
zakresu obejmowanego przez zachowania organizacyjne, jako ze implementacja
strategil pewne zachowania chce wywotaé¢, odpowiednio ksztattujac poszczegodlne
elementy. Zaproponowany trojkat strategia — organizacja i jej otoczenie — zacho-
wania 1 zaleznosci, opisuje takze ogolne srodowisko wprowadzania strategii w zycie.
O konieczno$ci uwzglednienia w realizacji strategii wielu elementéw organiza-
cji pisza tez inni akademicy [Dess, Eisner, Lumpkin, McNamarra, 2013; Gupta,
Govindarajan, 1984].
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Realizacja strategii to wzajemne dopasowanie elementéw wchodzacych w skfad
organizacji, co znajduje odbicie w modelu 7s zaproponowanym przez R. Pascale
1A. Athosa [1981], a rozwini¢tego przez . Petersai R. Watermana [2006] w wyda-
nej w roku 1982 In search of excellence”. Model ten okresla, czego dotyczy strategic fit
1 ktére elementy wchodza w zakres organizacji. Wymienieni autorzy wskazuja go
przede wszystkim jako podejscie do realizacji planu strategicznego i budowania
przewag konkurencyjnych. Realizacj¢ jako poziom i sposéb dopasowania strategii
oraz struktury przedsi¢ghiorstwa podnosza m.in. L. Hrebiniak 1 inni autorzy [Gal-
braith, Kazanjian, 1986; Hrebiniak, Joyce, 1984]. Na liczne czynniki wplywajace
na realizacje strategii zwraca uwage juz w 1985 . R. Wernham [1985]. Nie tylko
wplywajq one na nia w sposob ogoélny, ale takze determinuja ksztatt 1 zasady wszel-
kich zwigzanych z tym dziatan. Organizacja, jej elementy 1 otoczenie reaguja ze
soba. To sktadowe organizacji przyjmuja impakt zdarzen zachodzacych poza nig.
Zaznacza si¢ tu pewien determinizm otoczenia, co do ktoérego juz jednak kolejni
autorzy nie sa zgodni. U C. Scholza na réwni z czg¢sciami organizacji zestawienie
obejmuje takze wszelkie elementy jej otoczenia jako kluczowe w tworzeniu §rodo-
wiska jej realizacji [Scholz, 1987]. Wskazuje on na posrednie ich oddzialywanie
poprzez wptyw na kulture organizacji, ktora w istotny sposob decyduje o zdolnosci
do inkorporowania strategii. Realizacj¢ strategii jako budowanie sieci powigzan
opisuje N. Holman [2013]. Mozna to réwniez odnie$¢ do sposobu postrzegania
adaptacji innowacji, co I Damanpour postrzega jako realizacj¢ strategii [1996].
Wskazuje on, ze desygnatem realizacji strategii jest elastyczno$é organizacji 1 jej
zdolno$¢ do dopasowywania si¢ do zmian. Jak pisze C. Noble [1999], realizacja
oznacza tez sprawczos¢ strategii 1 oscylowanie wokét ogélnego kierunku, celu lub
planu. Watek poréwnawczy pomiedzy wdrazaniem innowacji i wdrazaniem strate-
gii kontynuuja m.in. V. Lendel 1 M. Varmus [2011], wigczajac innowacje w zakres
implementacji strategii opartej o innowacje.

Wspotczesnie zauwazane jest wspotoddziatywanie wszelkich elementow trady-
cyjnie rozumianej organizacjiijej otoczenia, nie tylko ich jednostronna aktywnos¢
[Tamayo-Torres, Verdu-Jover, Garcia-Morales, 2012]. Realizacja strategii zalezy
w tym ujeciu od umiejetnosci ksztaltowania catego kontekstu strategii, nie tylko
jej srodowiska wewnatrzorganizacyjnego. Dziatania nie dotycza tylko jej wnetrza,
ale musza wychodzi¢ znacznie poza nia [Homburg, Krohmer, Workman, 2004],
a ponadto musza takze uwzglednia¢ zmienna czasu [Snabe, GroBler, 2006]. Stra-
tegia bez tworzenia rozbudowanych relacji z ludzmi 1 organizacjami nie moze by¢
realizowana [Donaldosn, O’Toole, 2007]. H. Courtney, J. Kirkland, P. Viguerie
[1997] pisza takze o istotnej roli konkurencji w systemie. Realizacja strategii ozna-
cza ksztattowanie przyjaznego jej sSrodowiska, jednak szczegdélne miejsce zajmuja
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w nim konkurujace podmioty. To w stosunku do nich ustalane sa wzgledne prze-
wagl konkurencyjne. Wprowadzaja pojecie ,,zarzadzania strategia”, ktére w ich
ujectu jest bardzo bliskie realizacji. Opréocz koniecznosci uwzgledniania wszel-
kich zmiennych otoczenia jako istotny punkt wskazuja na koniecznos$¢ obserwacjt
1 odnoszenia si¢ do konkurencji ,,tradycyjnej” 1,,nietradycyjnej”. To one wptywaja
w znacznej mierze na biezace reakcje w zakresie zmiany ksztattu 1 wdrazania stra-
tegii. W literaturze obejmujacej problematyke implementacji strategii zaznaczaja
si¢ takze r6zne obszary zainteresowan autoréw. Dotycza proceséw wewngetrznych
w organizacji [Yu, Canella, 2007], przedsi¢biorczosci 1 innowacyjnosci wewngtrz-
nej [Scott, Gibbons, Coughlan, 2010], kontroli [Yan, Gray, 2001], zaawansowania
technologicznego 1 wykorzystania technologii [Blomkvist, Kappen, Zander, 2010],
srodowiska sieciowego 1 migdzynarodowego [Elango, 2009].

Kolejny nurt pojawiajacy si¢ w publikacjach jest zwigzany z menedzerem, lide-
rem, przywodca, zachowaniami przywoédczymi, komunikacja 1 kultura organiza-
cyjna. Pojawia si¢ on do$¢ wezesnie, bo juz na poczatku lat 80. XX w. [Burgeois,
Brodwin, 1984; Nutt, 1986] 1 nazwany zostat ujeciem behawioralnym. Odnosi
si¢ do wptywania na postawy ludzi, motywowania, zache¢cania, tworzenia kultury
organizacyjnej widzianej z perspektywy wiezi miedzyludzkich, komunikowania
strategii, celow, wizji, norm, wartosci itd. Przy czym zwykle chodzi tu o pracow-
nikéw badz nieco szerzej — cztonkéw organizacji [Donaldson, O’ Toole, 2007].
Realizacja strategii to decyzje podejmowane przez menedzeréw [Chafte, 1983]
lub suma wyborow, decyzji i dziatan menedzeréw, a takzeposobdw, w jaki przekta-
daja oni zamierzenia strategiczne na faktyczne dziatania [Smith, Kofron, 1996].
To zestaw dziatan, ktére podejmuja menedzerowie, zeby rozwija¢ przedsiebior-
stwo 1 poprawia¢ jego wskazniki efektywnosci [Hill, Jones, 2012]. W ten sposob,
poprzez swoje dziatania menedzer buduje przewage nad konkurencja przedsie-
biorstwa wdrazajacego strategi¢. P. Nutt odnosi sposoby realizacji strategii do
charakterystyki menedzeréw [Hambrick, 2007; Nutt, 1995]. Za$ L. Hrebiniak,
W. Joyce [Hrebiniak, Joyce, 1984] 1 C.H. Noble [Noble 1999a] podkreslaja, ze
realizacja jest dazacym do zalozonego celu oddziatywaniem na strukture, procesy,
systemy, ale tez na pracownikow. Ponadto za owe oddziatywania czynia odpo-
wiedzialnymi menedzerdéw organizacji. 'To oni poprzez swoje dziatania realizuja
strategie. Podobnie takze pisza S. Floyd 1 B. Wooldridge [1990], natomiast C. De
Kluyver1]J. Pearce [2011] juz jednoznacznie stwierdzaja, ze wprowadzenie stra-
tegil w zycie wymaga odpowiednich zachowan 1 postaw menedzeréw wyzszego
1 najwyzszego szczebla. Oddziatuja oni na wiasne otoczenie 1 wytwarzaja srodowi-
sko do wdrazania strategii. Za jej powodzenie odpowiadaja jednak ludzie. To oni
ksztattuja srodowisko organizacyjne w ten sposob, by strategia mogta funkcjonowac.
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Dziatania ludzi sa kierowane przez menedzeréw, co jednak zalezy od ich zdol-
nosci menedzerskich 1 przywddczych. J. Schaap [2006] pisze w podobnym tonie,
uznajac menedzerow 1ich kompetencje za wiodacy czynnik zwiazany z realizacja
strategii. Szerokie studia nt. roli menedzera w implementacji strategii w odniesie-
niu do sposobu zarzadzania partycypacyjnego badz autokratycznego oraz sposobu
jego oddziatywania na ludzi w organizacji 1 kultury organizacyjnej przedstawia
J-M. Lehner [2004]. W efekcie definiuje on ja jako wtasnie dziatania menedzera,
wplywajace na jego wspotpracownikow, by realizowac stawiane w strategii cele.
Natomiast A. Salih 1 Y. Doll wskazuja, ze jest to zarzadzanie ludzmi w sytuacji
zmiany organizacyjnej [2013].

W podejsciu hybrydowym wystepuje w zasadzie potaczenie wszystkich przed-
stawionych dotychczas nurtow realizacji strategii. K. Smith 1 E. Kofron [1993]
pisza, ze jest to realizacja planéw, polityk poprzez rézne dziatania. J. Galbraith
1 R. Kazanjian [1986] dotfaczaja do tego technologie 1 programy. W publikacji
H. Sashittala 1 D. Wilemon [1996] za$ mozna odnalez¢ ponad to, co zostato wymie-
nione, takze procesy, zarzadzanie, menedzeréw 1 kontrol¢. V. Govindarajan [1988]
za$ definiyje to jako rézne aktywnosci 1 dziatania zwiazane ze strategia 1 zarzadza-
niem strategicznym [1988]. Podobnie uyymuja to T. Wheelen 1 J. Hunger [1992].

Jak wynika z przytoczonych uje¢, w zaleznosci od podejscia do terminu ,,reali-
zacja strategii”, stosunkowo cze¢sto pojawiaja si¢ odniesienia do juz prezentowa-
nych podejs¢ do samej strategii (tab. 3.3).

Ujecie procesowe realizacji strategii podkresla takze zasoby jak: wiedza, ludzie,
informacje, plany 1 przekuwanie planéw na dziatania, przewagi konkurencyjne,
konkurencja. Pozwala to przyjac¢ nieco upraszczajacy poglad, ze definiowanie
realizacji strategii jako procesu odnosi si¢ przede wszystkim do podej$¢ plani-
stycznego, zasobowego 1 pozycyjnego w tworzeniu strategii. Realizacja strategii
jest takze zestawiana z otoczeniem 1 jego elementami, wptywaniem na otoczenie
1 ksztattowaniem go, determinizmem otoczenia, szansami 1 zagrozeniami, czy
egzekwowaniem ogolnych zasad reakeji na zmiany w otoczeniu. Wraz z uj¢ciem
behawioralnym, kluczowa staje si¢ posta¢ menedzera 1 jego zdolnosci przywod-
cze, sposob oddziatywania na cztonkéw organizacji i zasoby, charyzma w ustala-
niu celow 1 realizacji planéw, zdolnos¢ do ksztattowania organizacji i elementow
otoczenia. Ujecie hybrydowe integruje wezesniejsze podejscia, wplatajac termi-
nologi¢ charakterystyczna dla kazdego z zaproponowanych kierunkoéw tworze-
nia strategii.
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Jednoznacznie wytania si¢ pewien szeroki zarys ujecia realizacji strategii. Wska-
zuje on na konieczno$¢ koncentracji dziatan w organizacji na przenoszeniu organi-
zacji z obecnego miejsca do zalozonego punktu w przysztosci. Zatozenie to moze
mie¢ mocno ogoélny charakter, przyjmowac posta¢ celu, czy by¢ zamierzeniem
strategicznym o przewadze konkurencyjnej. Niemniej realizacja strategii taczy
zamierzenia strategiczne z dziataniami taktycznymi i operacyjnymi. To one maja
stanowi¢ o tym, czy strategia bedzie realizowana. Realizacja strategii jest wigc ciag
podejmowanych na réznych szczeblach organizacji decyzji i dziatan utrzymanych
w ramach obranych przez organizacj¢ kierunkow strategicznych.

3.3. Swiadomoé¢ strategiczna a realizacja strategii

Realizacja strategii, czyli faktyczny wzorzec podejmowania decyzji 1 aktywnosci
w czasie obowlazywania strategii jest efektem nie tylko zaplanowanej 1 przygotowane;j
strategii, ale takze efektem oddziatywania wielu czynnikéw. Decyzje w nurcie stra-
tegli1jej realizacji zaleza od kontekstu otoczenia [Papadakis, Lioukas, Chambers,
1998], sektora gospodarki, w ktérej dziata przedsighiorstwo [Hart, 1992; Simons,
Thompson, 1998], kultury narodowej [Elbanna, Child, 2007], przez wewng¢trzne
uwarunkowania przedsi¢ghiorstwa jak jego rozmiar [Elbanna, 2011, Elbanna, Child,
2007], etap w cyklu zycia i rozwoju [Hart, 1992] 1 typu wtasnosci [Elbanna, 2011],
dotychczasowych 1 obecnych wynikéw dziatania [Elbanna, 2011; Elbanna, Child,
2007], dotychczasowych strategii [Papagiannakisiin., 2013], sytuacji decyzyjnych
uwarunkowanych ograniczeniem czasowym [Rajagopalan, Rasheed, Datta, 1993],
niepewnosci sytuacji decyzyjnej [Rajagopalan iin., 1993] po charakterystyke decy-
denta i jego cechy osobowosci 1 dane demograficzne [Elbanna, 2011; Hambrick,
2007; Papadakis i in., 1998] 1 aktoréw organizacji, na $wiadomos¢ ktorych wpty-
waja poszczegodlne szczeble hierarchii [Corboy, O’Corrbui, 1999; Galpin, 1998;
Lares-Mankki, 1994]. Realizacja strategii przebiega wediug wzorca podejmowania
decyzji, jednak odbiega od zatozonej metody realizacji, czy kierunku strategicz-
nego w zaleznosci od licznych czynnikoéw wptywajacych na decyzje strategiczne
na roznych szczeblach organizacji oraz na decydenta zaréwno w ujeciu indywi-
dualnym [Hambrick, 1981], jak 1 koalicyjnym [Prahalad, Bettis, 1986]. Menedze-
rowie najwyzszego szczebla sa ze strategia, zwlaszcza jej realizacja 1 wdrozeniem
SciSle powiazani oraz maja wplyw zaréwno na jej ksztatt, jak i sposob realizacji [Jett,
George, 2004]. Natomiast zwiazek ze strategia 1 jej realizacja menedzeréw niz-
szego szczebla 1 pracownikéw operacyjnych jest sytuacyjny [Jarzabkowski, Balogun,
2009]. Wptyw poszczegolnych szczebli w hierarchii organizacji na ksztatt strategii
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1jej realizacji jest obserwowalny i mozna zidentyfikowa¢ dwa sposoby ich wptywu.
Rozpoznanie strategii powoduje koncentracj¢ na jej realizacji nie tylko menedzera
rozpoznajacego, ale takze innych aktorow w organizacji, w tym takze pozostatych
menedzerow, zwlaszcza nizszych szczebli. W efekcie wptywa to na ksztattowanie
1 realizacjg strategii [Andersen, 2004a, 2004b]. Drugi to uznanie tworzenia i reali-
zacji strategii jako narzedzia do integracji réznych szczebli hierarchii organizacji
[Ketokivi, Castaner, 2004].

Powstaje wige uzasadnione spostrzezenie, ze pomigdzy strategia a jej realizacja
wystepuje obszar §wiadomosci zarowno samej strategii [Hambrick, 1981], strate-
gicznych decyzji podejmowanych w réznych obszarach i na réznych szczeblach
organizacji [Iehr, Huck, 2016], odzwierciedlenia strategii w architekturze korpora-
cyjnej [Giannoulis, Zdravkovic, Petitin., 2012], jak i jej komunikacji oraz realizacji
przez poszczegodlne szczeble hierarchii [Davis1in., 2012]. Szczegdlnego znaczenia
nabiera ono w przypadku badania opinii pracownikéw poszczegdlnych szczebli
przedsi¢biorstw, dotyczacego nie tylko realizacji strategii, ale takze podejsc 1 spo-
sobow, w jakie ja realizuja [Davis, Allen, Dibrell, 2012]. Swiadomo$¢ strategiczna
odnosi si¢ do poziomu indywidualnego uczestnika organizacji i mierzy jq stopien
swiadomosci, co do zatozen strategicznych przyjetych przez najwyzszy szczebel.

Przeprowadzajac wywiady czy ankiety wsréd pracownikéow réznych szcze-
bli organizacji dotyczacych zakresu lub kierunku strategii, wyniki moga odnosi¢
si¢ bardziej do $wiadomosci strategicznej, anizeli do samej strategii [Hambrick,
1981]. Moze to takze dotyczy¢ przypadku badania sposobéw realizacji strate-
gii deklarowanych przez rézne szczeble hierarchii organizacyjnych. Powigzania
pomiedzy realizacja strategii a poszczegolnymi podejsciami moga wskazywac
na rozne, niezwigzane bezposrednio z nimi zagadnienia, jak wtasnie percepcja,
czy postrzeganie podejscia do realizacji strategii na danym szczeblu organizaci.
Kolejne opracowania [Hambrick, Mason, 1984] takze nawiazuja do tego watku
1 wskazuja organizacje, jej sposob funkcjonowania i radzenia sobie z wyzwaniami
otoczenia oraz wyniki finansowe jako odzwierciedlenie postaw, wiedzy, akceptacji
ryzyka itd. menedzerow najwyzszego szczebla. Jest niejako rozwinigciem wezesniej-
szej koncepcji $wiadomosci strategicznej 1 jej typologii. Odnosi si¢ to nie tylko do
sposobu podejmowania przez nich decyzji, ale takze do wyobrazen pracownikéw
operacyjnych o warto$ciach, ktorymi kieruja si¢ menedzerowie 1 dziatan odzwier-
ciedlajacych te wyobrazenia.

D. Hambrick, badajac swiadomos¢ strategiczna menedzeréw najwyzszego szcze-
bla odnosi si¢ nie tylko do samej strategii 1 jej $wiadomosci, ale takze do swiadomosci
jej realizacji. Poziom realizacji mierzy jednak jako efekty zewngetrzne funkcjono-
wania organizacji. Bada cztery poziomy hierarchii organizacji, menedzerow chief
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executive, wyzszego, Sredniego 1 nizszego szczebla. Jako wyznacznik strategii uznaje
deklaracje osoby zarzadzajacej organizacja (chuef executive). Wykorzystuje technike
wywiadu do ustalenia samej strategii na poziomie chigf executive oraz ankiete na niz-
szych szczeblach, by zweryfikowac $wiadomos¢ dotyczaca ksztattu 1 kierunku stra-
tegii. Sama strategi¢ za$ przyporzadkowuje do typologii zaproponowanej przez
R. Milesa 1 C. Snowa [1978]. W efekcie wykonanego badania formutuje wiosek,
ze wraz ze wzrostem pozycji w hierarchii organizacji $wiadomos¢ strategii staje si¢
coraz wyzsza. Zatem najnizszy poziom §wiadomoscli strategicznej charakteryzuje
najnizszy badany szczebel organizacji.

Podejscie to zostalo rozwinigte przez kolejnych badaczy, dowodzacych, ze
efektywne wdrazanie strategii jest $cisle zwiazane z wysokim poziomem $wiado-
mosci strategicznej cztonkow organizacji co do jej ksztattu [Berthon, Pitt, Morris,
1995/1996], formy 1 zakresu na poziomie operacyjnym [Dyczkowska, Dyczkowski,
2015, 2018], wskazywanych przez strategi¢ zatozen 1 kierunkow [Mintzberg, Waters,
1985], czy tez wagi jej posiadania w ogole [Poptawski, Markowski, Florkiewicz,
2016]. Swiadomos¢ strategii jednak ro$nie, poniewaz menedzerowie s3 w coraz
wigkszym stopniu przygotowani do petnienia funkcji zwigzanych z budowaniem
swiadomosci wirdd pracownikéw, czego dowodzi w projekcie badawcezym M. Wat-
son [1999]. Okresla on takze zadania menedzerskie, ktore wptywaja na tworzenie
swiadomosci strategicznej, jak: myslenie strategiczne, ustalanie 1 rozwoj strategii,
komunikacja strategu 1 wizji oraz oddziatywanie przywoddcze w odniesieniu do
menedzeréw nizszego szczebla. Wnioski te w znacznej mierze pokrywaja si¢ z tymi,
ktore sa formutowane przy ustalaniu wskazowek do skutecznego wdrazania strategii.

Swiadomos¢ strategiczna moze by¢ wigc postrzegana z wielu perspektyw. Okre-
slone zostaja jej wymiary zewngetrzny i wewnetrzny [Pencarelli, Savelli, Splendiani,
2009]. Wewngtrzny odnosi si¢ do strategii 1 sposobu jej sformufowania, zewnetrzny
za$ do $wiadomoscl wystgpowania elementéw zewngetrznych wobec organizacjt
11ich wptywu na ksztatt strategii, ale tez jej realizacje, czego jednak autorzy tu nie
podnosza. Autorzy ci wskazuja takze na swiadomosc strategii obecna i przyszia.
Typologia proponowana przez nich obejmuje:

*  wewngetrzna Swiadomo$¢ strategii,
e zewnetrzng Swiadomos$¢ strategii,
* obecna swiadomos¢ strategii,

e przyszia $wiadomos¢ strategii.

Swiadomo$¢ wewnetrzna obejmuje przede wszystkim zasoby organizacji, wiedz¢
o nich, procesy wewngtrzne, zdolno$¢ do wykorzystania ich do budowy przewag
konkurencyjnych 1 zarzadzania nimi [Pancarelli 1 in., 2009]. Zasoby strategiczne
organizacji sa tu widziane jako zrédto przewag konkurencyjnych [Barney, 1991],
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jednak w potaczeniu ze §wiadomoscia strategiczna, co do ich wartosci dla strate-
gii, nadajaca kierunek ich wykorzystania.

Zewnetrzna swiadomos¢ strategii odnosi si¢ do wiedzy o otoczeniu 1 jego wptly-
wie na biezacy jej ksztatt oraz umiejetnosci identyfikowania zdarzen w otoczeniu
oraz ich oddzialywania na organizacje 1 strategi¢. Podejmowane decyzje sa uwa-
runkowane $wiadomoscig 1 wyobrazeniem o wplywie zaréwno otoczenia konkuren-
cyjnego, jak 1 poszczegdlnych wymiaréw otoczenia dalszego np. w uktadzie analizy
PEST (PESTLE, PESTEL). Nawiazuje to takze do teorii skanowania otoczenia
1 wptywu zdolnosci do jego analizy i rozpoznania na strategi¢, decyzje strategiczne
1 $wiadomosc strategiczna [Beal, 2000; Hambrick, 1982].

Biezaca swiadomosc¢ strategiczna [ Thompson, Martine, 2014] obejmuje zdol-
nos¢ do interpretacji pozycji rynkowej, przewag konkurencyjnych 1 ich wptywu
na otoczenie konkurencyjne. Przyszta sSwiadomos¢ strategiczna odnosi si¢ nato-
miast do umiej¢tnosci prognozowania, ale tez ustalania przysztych wizji dotycza-
cych strategii 1 ksztattu organizacji.

Ciekawe spojrzenie na ksztattowanie decyzji odnosnie do strategii, ale takze
jej realizacji wnosza badania G. Gavetii 1 D. Levinthal [2000]. Strategi¢, podob-
nie jak w przyjete) w tej pracy definicji, widza jako zestaw, ciag decyzji na temat
np. produktow 1 ustug, sposobow ich produkeji, realizacji i sprzedazy itd. Wykorzy-
stuja symulacje komputerowe do ustalenia wptywu na decyzje dotyczace strategii
orientacji decydenta na przeszto$¢ i zebrane dotychczas do§wiadczenia 1 wiedzg lub
na przysztosc i zdolnos$¢ do podejmowania ryzyka. Odnosza si¢ takze do ograniczo-
nej racjonalnosci zarowno tych, ktorzy strategie tworza, jak 1 tych, ktorzy podejmuja
decyzje w trakcie jej realizacji. Decyzj¢ strategiczna 1 odnoszaca si¢ do realizacji
strategil uymuja w sposob odpowiadajacy z jednej strony zewnetrznej swiadomo-
$ci strategicznej, jako uproszczenie ztozonosci otoczenia do formy jedno- lub co
najwyzej kilkuwymiarowej oraz wewnetrznej, czyli wiedzy 1 doswiadczenia pozwa-
lajacych na wybor wlasciwych wymiaréw analizy otoczenia oraz zdolnosci do ich
przemodelowania. Sposob upraszczania otoczenia wynika ze zdolnosci poznaw-
czych pracownika, a jednoczesnie jest krytyczny w podejmowaniu decyzji 1 aktyw-
nosci. Co z kolei prowadzi do wniosku, ze strategia i sposob jej wdrozenia sg Scisle
powiazane z jednostka zaangazowana w te czynnosci, jej zdolnosciami poznaw-
czymi, doswiadczeniem i orientacja na zdarzenia historyczne lub przyszte, jako
determinujace podejmowane dziatania. Poznanie za$ jest przez autoré6w uznawane
za zdolno$¢ przewidywania, co jest powligzane z postrzeganiem przez pracowni-
kow zwigzku pomiedzy wyborem kierunku i sposobem dziatania a spodziewanym
tego efektem. Sposéb postrzegania tego zwiazku wynika natomiast z uj¢cia otocze-
nia, za$ wigcksza zgodnos$¢ pomiedzy postrzeganiem otoczenia a podejmowanymi
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decyzjami prowadzi do bardziej skutecznych dziatan. Sprowadzaja to do modelu
zrutynizowanego cyklu, gdzie wiedza z do§wiadczenia 1 wyobrazenia, co do przy-
sztosci 1 zwiazku pomiedzy dziataniem a efektem prowadzi do podejscia odpo-
wiedniego 1 charakterystycznego na poziomie indywidualnym dziatania, to za$ do
wyniku, co jest przyczynkiem do przemodelowania wiedzy, rutynowych dziatan
1 wiedzy o powiazaniach pomie¢dzy dziataniem a wynikiem i rozpoczecia kolejnego
cyklu wiedza — dziatanie — wynik [Levitt, March, 1988]. W efekcie powstaje model
podejmowania decyzji na podstawie wiedzy teoretycznej (cognitive) oraz doswiad-
czen empirycznych (experiential learning). W badaniach-eksperymentach dochodza
do wnioskow, ze wiedza. doswiadczenie 1 zdolnosci poznawcze wptywaja w istotny
sposob na podejmowane decyzje 1 $wiadomo$c¢ ich ewentualnych skutkéw. Tym bar-
dziej, im bardziej ztozone i niestabilne jest otoczenie. Umozliwiaja nie tylko lepsze
dopasowanie miejsc, w ktorych poszukiwane sa np. przewagi konkurencyjne, ale tez
unikanie tych, ktore potencjalnie stanowig najmniej atrakcyjne obszary. Ponadto
dowodzg takze, ze wptywaja one na zdolnos¢ do zmiany np. miernikow realizacji
strategil oraz wymiaréw, w ktorych poszukiwane s3 mozliwosci rynkowe. Mozna
wigc wysnu¢ wniosek, ze wiedza 1 doswiadczenie w istotny sposob wplywaja nie
tylko na to, jakie decyzje beda podejmowane, ale takze w jaki sposob 1 na jakiej
podstawie. Co prawda badaja oni wplyw teoretycznej wiedzy 1 do$wiadczenia
catych organizacji rozumianych jako szczebel najwyzszy menedzerski, ale schodza
w rozwazaniach takze na szczeble nizsze, wyraznie zaznaczajac zainteresowanie
rowniez decyzjami taktyczno-operacyjnymi, odnoszac si¢ choc¢by do teorii ogra-
niczonej racjonalnosci decydentow.

Endo- i egzogeniczne uwarunkowania i zrodta sSwiadomosci strategicznej wpty-
waja na decyzje 1 kierunki dziatan niezdefiniowanych przez strategie, ale tez przy
niskiej jej swiadomosci wplywaja na jej ksztalt na poziomie operacyjnym. Moze
to takze odnosi¢ si¢ do jej realizacji, poniewaz przy braku $wiadomosci w zakresie
wyraznie okreslonych pozadanych dziatan, strategia zdana jest na intuicyjne 1 ad
hoc dziatania personelu. Swiadomosé strategiczna wplywa takze na weryfikacje
nadrzednych kierunkéw w zderzeniu z jej operacjonalizacja 1 okresla nadawane jej
dziatania w obr¢bie jej realizacji. Pozwala wigc spojrzeé na strategi¢ z perspektywy
poszczegdlnych osob, ktorych swiadomosé strategiczna moze si¢ roznic. Zwlaszcza
w warunkach ryzyka czy niepewnosci podejmowanych decyzji zaréwno w kwestii
ksztattu strategii, jak i jej realizacji [Kaplan, 2008]. N. Kaplan wskazuje, Ze granice
poznawcze menedzeréw w zakresie analizy otoczenia 1 wyciagane z nich wnioski
sa jednoczesnie okreslane granicami ustanawianymi przez wewngtrzne mozliwo-
Sci strategii organizacji. Stosujac techniki etnograficzne okresla, ze jesli dostrze-

gane 1 prognozowane przez poszczegolnych menedzeréw zmiany w otoczeniu
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1 odpowiadajace im metody reakcji w zakresie ich mozliwosci na decyzje, nie
odpowiadaja kierunkowi strategicznemu podejmowanych decyzji, to beda oni
podejmowac dziatania polityczne, majace na celu zmiang strategii lub ograniczen
narzucanych ich decyzjom. To za$ juz w sposéb jednoznaczny wskazuje na reali-
zacje¢ strategii znacznie bardziej, anizeli sam jej ksztatt. Zewnetrzna §wiadomos¢é
strategiczna moze wigc dotyczy¢ nie tylko tworzenia, ale takze realizacji strategii,
zwlaszcza w podejsciach, ktore w szczegdlny sposoéb wskazuja na determinizm
otoczenia 1 koniecznos$¢ jego obserwacii oraz podejmowania dziatan w reakeji
na zachodzace w nim zmiany. Ramy strategii s3 ksztattowane przez tych mene-
dzerow, ktorzy w najbardziej umiejetny sposob rozpoznaja otoczenie 1 podejmuja
odpowiednie dziatania wplywajace na ksztalt strategii na poszczegélnych szczeblach
organizacji. Ramy te daja takze mozliwo$¢ oceny nie tylko ex post, ale takze ex ante
aktywnos$ci menedzeréw na gruncie politycznego wplywania na innych aktorow
1 podejmowanych przez nich decyzji [Kaplan, 2008].

Perspektywe jednostki w strategii 1 $wiadomosci strategicznej amplifikuja D. Fehr
1S. Huck [2016]. Podejmowane decyzje na poziomie operacyjnym analizujg z per-
spektywy gracza, Swiadomego badz nie uczestnictwa w grze, w ktorej rowniez inni
gracze (np. szczebel strategiczny) takze podejmuja decyzje. Analizuja $wiadomos¢
na poziomie operacyjnym tego, co sadzi i zamierza szczebel najwyzszy organiza-
¢ji odnosnie do strategii. Cho¢ autorzy wyraznie wskazuja na tres$¢ strategii jako
przedmiot ich badan, to jednak mozna takze rozpatrywac je z perspektywy sposobu
jej realizacji. Podnosza kwesti¢ zdolnosci kognitywnych w rozpoznawaniu moty-
wacjl np. tworcow strategii w zakresie jej pozadanego ksztattu 1 w zwiazku z tym
podejmowanych przez np. szczebel operacyjny dziatan w kierunku jej realizacji.
Choc¢ raczej odnosza si¢ do asymetrii informacji, to jednak wskazuja takze na $wia-
domos¢ strategiczng motywow dziatania w kontekscie wiasnych decyzji. Rowniez
watek indywidualnej oceny wiedzy na temat motywow tworcy strategii, jednak
widzianej z perspektywy zrodia, z ktérego pochodzi informacja badaja P. Davis
1in. [2012]. Opisuja wyniki badania wsirod pracownikéw zajmujacych si¢ obstuga
klientéw duzego banku. Tu §$wiadomos¢ strategiczna jest mierzona poprzez bada-
nie wptywu zrédha informacji o strategii. Zrodtem sa menedzerowie najwyzszego
1 §redniego szczebla. Autorzy dochodza do wniosku, ze na $wiadomos¢ strategii
wplywa to, od kogo pochodzi informacja o jej ksztatcie. Nie odnosza si¢ jednak
do jej realizacji, cho¢ mozna domniemywacé, ze badajac sama strategi¢, mozna
wnioski odnie$¢ takze do sposobu 1 kierunku jej implementacji. Podtrzymuja ten
kierunek badan 1 wskazuja na jego skutki liczni badacze, zwtaszcza w kontekscie
braku rownowagi informacyjnej pomig¢dzy stronami, czego dopatruja si¢ w nie-
dostatkach wspierajacego strategie systemu motywacji, efektach budowania relacji
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z klientami, czy dziatan 1 wynikow sprzedazy [Chater 1 in., 2010; Inderst, Otta-
viani, 2012]. Jednostka jest takze przedmiotem badan nad zblizonym do §wiado-
mofdci strategicznej, zwlaszcza warunkowanej egzogenicznie, sSwiadomoscli sytuacjt
[Endsley, 1995].

J- Dyczkowska 1 T. Dyczkowski [2014, 2015] dostarczaja spojrzenia z per-
spektywy rynku polskiego. Wskazuja przede wszystkim na personel liniowy jako
szczegblnie odpowiedzialny za wdrozenie strategii oraz na wage odpowiedniej
komunikacji odnosnie do strategii z gory hierarchii w kierunku pracownikéw ope-
racyjnych. Powotujac si¢ na T. Scotta 1 P. Tiessena [1999], tacza oni $wiadomos¢
strategii z komunikacja wewnatrzorganizacyjna, systemami motywacji oraz zakre-
sami odpowiedzialnosci pracownikéw. Dochodza do wniosku, Ze im wyzszy poziom
swiadomodci strategicznej, tym wyzszy stopien partycypacji najnizszego szczebla
w ustalaniu celéw indywidualnych 1 organizacyjnych, co mozna odnies¢ do strate-
gii i jej realizacji. Zwtaszcza, ze jak zwraca uwage G. Steiner [1979], jedna z klu-
czowych dysfunkcji ustalania celow jest brak wtaczania w ten proces pracownikow
z r6znych poziomoéw organizacyjnych. Ponadto, im wyzszy poziom $wiadomosci
strategicznej, tym wyzszy wplyw na sposoby 1 strukturyzacje¢ kontroli dziatan pra-
cownikow, w domysle takze realizacji strategii [Dyczkowska, Dyczkowski, 2015].
Na podstawie przedstawionych badan nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, czy
to poziom $wiadomoscl strategicznej wptywa na poziom partycypacji w operacjona-
lizacji strategii planistycznych 1 sposobach sprawowania kontroli nad ich realizacja,
czy tez moze jest odwrotnie, a $wiadomos$¢ strategiczna jest wynikiem wspolnego
ustalania celow 1 odpowiedniej kontroli. Niemniej, zwracaja oni uwage, ze §wia-
domo$¢ strategiczna wplywa nie tylko na sposob, w jaki sa realizowane zadania
na poziomie operacyjnym, ale tez na przektadanie strategii na dziatania operacyjne
1 nadzorowanie ich realizacji, co juz znajduje bezposrednie odniesienie do realiza-
¢ji strategii. Mozna wigc wnioskowad, ze sposob realizacji strategii jest powiazany
ze $wiadomoscig strategiczna. Badania te odnosza si¢ do matych 1 $rednich przed-
sighiorstw w Polsce oraz dotykaja przede wszystkim, jesli nie wytacznie strategii
opartych na planach i celach oraz ich kaskadowania na nizsze szczeble.

Swiadomosé strategiczna obejmuje wigc wiele zagadnien zwiazanych z tworze-
niem strategii 1 wewnatrzorganizacyjna wiedza o niej. Wyraznie dotyka tez kwestit
powiazanych z realizacja strategii nicograniczajac si¢ jednak tylko do organiza-
¢ji, ale wychodzac poza nia 1 nawiazujac do otoczenia ijego wptywu na jej ksztatt
na kazdym poziomie w hierarchii. Bedac potaczeniem myslenia strategicznego
1 $wiadomosci indywidualnej pracownikow w obszarze strategii 1 jej realizacji sta-
nowi istotny watek w kontekscie badania metod 1 podejs¢ do realizacji strategii
w kontekscie uje¢ strategii w przedsi¢biorstwach. Do dalszych rozwazan przyjeto,
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ze $wiadomoscig strategiczna jest sposob, w jaki aktorzy organizacji postrzegaja
zalezno$¢ wyboru kierunku 1 sposobu dziatania oraz przewidywanego efektu,
a takze podejmowanie decyzji 1 dziatan na podstawie wiedzy teoretycznej (cognitive),
postrzegania otoczenia [Pencarelli 1 in., 2009] oraz do$wiadczenn empirycznych
(experiential learning) [Levitt, March, 1988].

3.4. Bariery realizacji strategii a Swiadomos¢ strategiczna

Badania jednoznacznie wskazuja, ze istnieje nickiedy znaczaca réznica pomig-
dzy strategiami 1 zamierzeniami strategicznymi przedsi¢biorstw a ich faktycznymi
wynikami dziatalnosci, co odnosi si¢ do skutecznosci realizacji strategii, ale takze
zauwaza obszar pomigdzy strategia a jej realizacja, co mozna odnies¢ do $wiado-
modci strategicznej [Hambrick, 1984]. Jak pisza Ch. Zook1 J. Allen [2010], zdarza
sig, ze odsetek podmiotow, ktore nie zrealizowaty swoich strategii 1 zamierzonych
wynikow sigga niekiedy 90%. Jednoczesnie 13% sposrod przyjetych do badan orga-
nizacji osiaga w miar¢ trwaly poziom krétkookresowego, bo siegajacego do trzech
lat wzrostu. Badacze ci przeprowadzili dwie edycje badania w latach 1988-1998
oraz 1998-2008. Wysnuli na ich podstawie takze wniosek, ze udziat podmiotow
realizujacych przyjeta strategie systematycznie spada 1 na koniec 2008 r. wyniost
12%. Potwierdza to takze L. Johnson [2004] piszac, ze 66% podmiotéw nie reali-
zuje strategii w ogole. D. Kaplan i R. Norton [2013] natomiast stwierdzaja, ze
jedynie 10—15% organizacji wdraza swoje strategie. M. Mankins oraz R. Steele
[2005] pisza, ze przedsiebiorstwa osiagaja ok. 63% wynikéw przyjetych w planach
strategicznych, oddalajac si¢ od zalozonego celu o 37%. D. Axson [1999] takze
wpisuje si¢ w t¢ narracje¢, uznajac, ze 27% pracownikow operacyjnych ma dostep
do strategii, natomiast wsréd menedzeréw odsetek ten wynosi nieco ponad 40%.
Stwierdza on ponadto, ze nie moze w tej sytuacji dziwi¢, ze ponad 40% przed-
sighiorstw nie wiaze wynagradzania z realizacja strategii, zastgpujac to znacznie
tatwiej mierzalnymi danymi finansowymi.

To znaczaca luka pomigdzy strategia a jej realizacja, widziana z perspektywy
skutecznosci realizacji strategii, jednak wskazuje na wystepujacy obszar pomiedzy
strategia a jej realizacja, co wskazuje, ze odnost si¢ do swiadomosci strategicznej
[Hambrick, 1981]. Bazujac na mierzalnych danych, jakimi sa w tym przypadku
cele zwiazane z dochodem, mozna przypuszczac, ze ogélnie luka pomi¢dzy stra-
tegia a jej realizacja przekracza 1/3 zadan. Zatem, jak pokazaty badania wspo-
mnianych autoréw, co najmniej 37% zalozen strategicznych nie jest realizowane,
a prawdopodobnie nawet znacznie wigksza ich czes¢. Cho¢ wyniki wymienionych
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badan réznig si¢ od siebie do$¢ znacznie, to jednak mozna wysnué ogblny wnio-

sek, ze spora czg¢$¢ strategii nie jest realizowana.

7 drugiej jednak strony, cickawy jest takze wniosek wytaniajacy si¢ z tych badan,
ze nawet przy najbardziej skrajnych wynikach badan R. Kaplana 1 D. Nortona,
istnieje 10—15% przedsigbiorstw, w ktorych strategia jest wdrazana, co rozumieja
jako ujecie tozsame z tworzeniem $wiadomosci strategicznej. Mozna zatem podjac
probe poréwnawczej identyfikacji barier w implementacji strategii z perspektywy
swiadomosci strategicznej uczestnikéw organizacji.

J- Struzyna [2010] pisze, ze moga nimi by¢ utarte schematy, powtarzajace si¢
zadania, kroki 1 postgpowania, rutyny wystepujace w przedsighiorstwach. Trudne do
zmiany, w ujeciu calo$ciowym organizacji moga okazac si¢ takze oporne na proby
wdrazania strategii, ktore wymagaja ich modyfikacji czy redefinicji, uznania odpo-
wiedniej tego wagi w §wiadomosci pracownikéw 1ich checi do dokonywania zmian.
Wedtug R. Kaplana 1 D. Nortona [2013] w znacznej cz¢$ci przypadkow, bariera
jest sama strategia. Nieodpowiednia do panujacych warunkow, nieuwzgledniajaca
ograniczen zasobowych, lub niepoprawnie sformutowana juz od chwili jej powsta-
nia stanowi jedynie martwy dokument, nietworzacy zamierzonej przez szczebel
strategiczny swiadomosci strategicznej [Hambrick, 1984; Hambrick, Mason, 1981].
Takze te przedsighiorstwa, ktére skonstruowaly strategi¢ dopasowana do uwarun-
kowan organizacji i otoczenia czg¢sto jej nie wdrazaja. Wytania si¢ z ich badan pigé
obserwacji [Kaplan Norton, 2005, 2013], odnoszacych si¢ do czynnikow wpltywa-
jacych na $wiadomosc strategiczna [Dyczkowska, Dyczkowski, 2015]:

1. Sze$édziesiat procent przedsighiorstw, tworzac budzet nie uwzglednia strate-
gii 1 realizacji jej zamierzen. Zas strategia 1 budzetami zajmowaly si¢ rézne,
niepowiazane ze soba komorki organizacyjne. Takze komunikacja pomiedzy
nimi w tym zakresie nie byla wymuszana zadnym istniejacym w przedsi¢bior-
stwie systemem.

2. Dwadzie$cia pi¢c procent przedsi¢biorstw taczy premie iszerzej, systemy moty-
wacyjne z zalozeniami strategicznymi.

3. Dziewi¢cédziesiat pig¢ procent pracownikéw nie rozumie ani strategii, ani jej
podstawowych zamierzen (wizji).

4. Osiemdziesiat pig¢ procent zespolow odpowiedzialnych za wdrazanie strate-
gil poswigca mniej niz godzing w miesigcu na omawianie sposobow 1 poste-
pow swoich prac.

5. Osiemdziesiat pi¢c¢ procent zespotow odpowiedzialnych za wdrazanie strategii
nie mierzy postgpoéw prac w tym zakresie.

Zas J. Schaap [2006] uzupetnia je o szosta:

6. 'Trzydziesci osiem procent menedzerow informuje o strategii swoich podwtadnych.
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Wskazuja wige oni, a za nimi takze inni badacze, cztery gtéwne grupy czyn-
nikow skutecznie ograniczajacych weielanie strategii w zycie [Bushardt, Glascoff,
Dotty, 2011; Niven, 2005]:

1. Bariera zasobow.

2. Bariera motywacji.

3. Bariera percepcji.

4. Bariera zarzadzania.

Bariera zasobéw to ich niedoszacowanie, przeszacowanie lub nieuwzglednia-
nie w strategii 1 obieranych kierunkach strategicznych.

Bariera motywacji, powiazana z ludzmi wspoélpracujacymi z przedsi¢biorstwem
wskazuje, ze systemy motywacji nie pokrywaja si¢ z domenami wskazywanymi
przez strategi¢. Obowiazujace programy 1 zalozenia motywacyjne sa powiazane
znacznie bardziej z doraznymi dziataniami, przychodami tu 1 teraz, nie za$ dhu-
gookresowym rozwojem organizacji.

Bariera percepcji wynika z niezrozumienia nawet ogélnego zamierzenia stra-
tegicznego 1 mozna ja odnies¢ do $wiadomoscl strategicznej. Dziewigédziesiat
pie¢ procent badanych nie wiedziato lub nie rozumiato wizji i kierunku dziatania,
pomimo tego, ze w znacznym odsetku badanych przedsi¢biorstw byta ona komu-
nikowana. Mozna to polaczy¢ z bariera motywacji, jako ze brak motywacji do
zapoznania si¢ 1 zrozumienia strategii moze tu by¢ kluczowym problemem.

Bariera zarzadzania wynika z braku motywacji menedzeréw do pos$wigcania
uwagi 1 czasu na kwestie zwiazane ze strategia. Dotyczy to zar6wno wspotpracy
poszczegolnych jednostek organizacyjnych w tym zakresie, jak 1 kontroli postepow
we wdrazaniu strategii.

Kolejni autorzy, jak L. Hrebiniak [2005, 2008], M. Rapert, A. Velliquette
1J. Garretson [2002], E. Brenes 1 M. Molina [2008], E. Lessons [2008], M. Ahe-
arne, K. Son, H. Babak 1 K. Florian [2013], J. Radomska [2014], T. Grundy
[2012], Q. Huy [2011], J. Ho, A. WuiS. Wu [2014], A. Salih 1 Y. Doll. [2013] czy
M. Beer 1 R. Eisenstat [2004, 2005] modyfikuja 1 rozszerzaja t¢ list¢, co mozna
przedstawié¢ w formie siedmiu podstawowych grup barier.

1. Niejasna, ogélnikowo sformutowana strategia, wykluczajace si¢ zamierzenia
strategiczne umieszczone w strategii, niezdefiniowane lub nieokreslone desy-
gnaty najwazniejszych terminow wykorzystywanych w strategiach, zamierzenia
strategiczne niemozliwe do przetozenia na realne dzialania w optacalny cko-
nomicznie sposob, przyjmowanie jako strategi¢c dokumentéw nia niebedacych,
brak wiedzy, czym jest strategia, niska $wiadomos¢ strategiczna.

2. Nieuwzglednienie w strategii elementéw zmiennych otoczenia i brak przestrzeni
na ewentualne zmiany strategii w trakcie jej realizacji. Niewtasciwa adaptacja
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strategii do zmieniajacego si¢ otoczenia przedsi¢biorstwa. Brak relacji z innymi
podmiotami 1 innymi interesariuszami.

3. Nieodpowiednio dobrane metody przetozenia zamierzen strategicznych, wizji
na konkretne cele 1 zadania operacyjne, a takze nicjasne wskazoéowki co do spo-
sobow ich realizacji. Nieskoordynowane dziatania, cele i plany na poziomie
realizacji strategii.

4. Niewystarczajaca lub nieprawidtowa komunikacja, brak weryfikacji poziomu
zrozumienia komunikatu. Komunikacja wytacznie na linii géra — dét, skiero-
wana do zespotéw lub pojedynczych oséb, nieodnoszaca si¢ do kultury orga-
nizacji, niedostatek umiejetnosci komunikacyjnych 1 innych ,,mi¢kkich” wsrod
menedzerow odpowiedzialnych za wdrazanie strategii, brak rozmoéw 1 konsen-
suséw z pracownikami na temat sposobow 1 metod wdrazania strategii, brak
budowania §wiadomosci strategicznej przez komunikacje.

5. Wadliwe systemy motywacyjne, niedopasowane do strategii 1 niewspierajace
realizacji celow strategicznych, problemy z motywowaniem. Brak wsparcia
menedzerow, brak zaangazowania menedzeréw we wdrazanie strategii. Nie-
dostatki w kompetencjach menedzerow, w zakresie wdrazania strategii, brak
formalnego i/lub nieformalnego przywédztwa na nizszych szczeblach orga-
nizacji, niedostatek umiejetnosci migkkich 1 oddziatywania emocjonalnego
na pracownikow.

6. Niedobér odpowiednich zasobow, nicodpowiednie ich przydzielenie, nieod-
powiednia ich kombinacja.

7. Brak kontroli 1 monitorowania post¢pow realizacji strategii, brak konsekwen-
¢ji w monitorowaniu 1 wspieraniu pracownikéw w jej realizacji, niewtasciwie
dobrane miary kontrolne, koncentracja wytacznie na wskazniku efektywno-
$ci, brak konsultacji z pracownikami wazno$ci miernikéw branych pod uwage
przy kontroli.

8. Kultura organizacji, silosowa struktura, elementy zwiazane z formalna kon-
strukcja organizacji, jej struktura organizacyjna, zasadami wewnetrznymi.
Wymienione bariery wydaja si¢ w istotny sposob wplywac na ograniczenia

w realizacji strategii. W kontekscie tworzenia Swiadomosci strategicznej, na szcze-

gblna uwage zastuguja bariery zwiazane z komunikacja, wsparciem systemami

motywacyjnymi, odpowiednimi systemami kontrolnymi, tworzeniem wiedzy

o wskaznikach realizacji strategii 1 metodach jej realizacji czy kultura organizacj.

Zasadne wydaje si¢ wskazanie, jak odnosza si¢ do faktycznych efektow powstawa-

nia barier w realizacji strategii autorzy 1 badacze tego zjawiska.

Badanie prowadzone przez L. Hrebiniaka [2005] w Wharton-Gartner oraz

Wharton Executive Education wskazywato ogélnikowos¢ strategii jako podstawowa
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przyczyne niepowodzen w jej wdrazaniu. Jesl faktycznie zatozy¢ brak precyzji,
mozliwa mnogos$¢ interpretacji czy trudna do zrozumienia strategi¢, jej imple-
mentacja moze si¢ okaza¢ niemozliwa. Bedac podstawowym dokumentem kie-
runkujacym dziatania na kazdym poziomie przedsi¢biorstwa, jest $cisle zwigzana
z wertykalna, ale tez horyzontalna jasna komunikacja 1 efektywna alokacja zaso-
béw, co wplywa na tworzenie $wiadomosci strategicznej w jej realizacji. Jedno-
znaczno$¢ interpretacji komunikatéw ptynacych od lidera jest wskazywanym przez
wielu autorow warunkiem koniecznym realizacji strategii [Killemade, 2013]. Nie-
jasno$ci w strategii przektadaja si¢ takze na niedoszacowania lub przeszacowania
zasobow [Collis, Rukstad, 2009; Joyce 1 in., 2003], co ma znaczenie dla kazdego
typu strategii, a szczegolnie powstatych w nurcie zasobowym. Bariera ta moze wigc
by¢ policzalna i mierzalna. Trudniejsze do zmierzenia jest to, czy niejasna strategia
jest niemozliwa lub trudna do komunikowania [Beer, Eisenstat, 2000]. To za$ sku-
tecznie uniemozliwia jej wdrozenie przez kolejne szczeble zarzadzania ujete w hie-
rarchii organizacji. Podobnie stwarza to liczne problemy przy kontroli zaréwno
w ustalaniu miernikow, jak 1 sposobow czy czasu pomiaréw. Na co wskazuja row-
niez badania K.J. Moszkowicz [2014]. Niejasnos$¢ 1 niejednoznacznos¢ strategii
oraz zamierzen strategicznych powoduje zatem powstanie probleméw na gruncie
komunikacji, motywacji, kontroli 1 kompleksowej implementacji.

Jak wskazuja G. Neilson, K. Martin 1 E. Powers [2008], to niewtasciwa lub zbyt
wolna adaptacja moze przyczyniac si¢ do niepowodzen w realizacji strategii. Stra-
tegia bedac zbiorem prognoz, oczekiwan, zalozen 1 przekonan dotyczacych przy-
sztych kierunkow dziatan 1 wynikow organizacji, a takze zachowania jej otoczenia
[Mankins, Steele, 2005]. To zatozenia w zakresie przysztych pozadanych zdarzen,
a nie ich pewnosc jest jej sednem. Nie mozna zaktadac, by okreslone oczekiwa-
nia byly niezmienne w czasie, a w szczegélnosci drogi do nich prowadzace. O ile
strategie ewolucyjne, a w znacznym stopniu takze prostych regut zaktadaja silny
determinizm otoczenia, to pozostate podejscia juz nie uwzgledniaja go w takim
zakresie. Elastyczno$¢ drog dojscia w przypadku realizacji strategii wydaje si¢ wigc
konieczna 1 moga nie pomagac np. trojwariantowe plany. Takze w przypadku stra-
tegii planistycznych, to odniesienie wizji 1 ambicji do kontekstu przedsi¢biorstwa
(tzn. jego otoczenia zewnetrznego 1 wewngetrznego) pomaga jednoznacznie okreslic
krotko- 1 dlugoterminowe cele [Bossidy, Charan, 2002] 1 pozadane decyzje oraz
dziatania jego cztonkow. Widzac jednak nicadekwatnos$¢ strategii do zmieniaja-
cego si¢ otoczenia, odpowiedzialni za jej realizacje moga ja zarzuci¢. Organizacja
czesto nie potrafi zidentyfikowac i skonfrontowac informacji, ktére sg przyczyna
niezadowalajacych wynikéw w adaptacji strategii. Implementacja staje si¢ czystym
przypadkiem lub jest nieckompletna. Nieuwzglednione zmiany kontekstu w czasie
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wplywaja na zagrozenie realizacji strategii [Bisbe, Malagueno, 2012]. Realizacja
strategil wymaga zatem przyjecia takich zatozen, ktérych adaptacja do zmieniaja-
cego si¢ otoczenia moze zostac relatywnie szybko 1fatwo przeprowadzona. To zas,
juz w okresie tworzenia strategii, wymaga krytycznego do niej podejscia. Zwtasz-
cza w odniesieniu do zawartych w niej celow 1 prognoz, ale takze wprowadzenia
monitorowania otoczenia jako wytycznej do jej realizacji.

Adaptatywno$¢ realizacji strategii, zatozona juz w samym jej dokumencie,
obniza poziom ryzyka zwiazanego z niepowodzeniami na tym polu dziatalnosci.
To takze obrona przed utraconymi korzy$ciami, nietrafionymi decyzjami czy nie-
dostrzezonymi szansami. Strategie zaktadajace wzrost, przy zachowaniu sztywno-
$c1 w zakresie definiowania swojego zakresu dziatalnosci 1 rynku moga wymuszaé
np. wzrost przez akwizycje. Wynikajace m.in. z tego fuzje 1 przejecia czesto nie
sa zakonczone powodzeniem |[Gorynia, Kasprzyk, 2014]. Akceptacja niepowo-
dzen moze prowadzi¢ do ograniczenia konkurencyjnosci podmiotu na skutek
walki z nastepstwami wdrozenia niecodpowiednio dobranej strategii oraz narazic
si¢ na ryzyko utrwalenia lub rozwoju kultury aprobujacej ciagte niepowodzenia
1 mierne wyniki.

Strategia nie moze by¢ wdrazana bez jasnych wytycznych dotyczacych zar6wno
sposobdow jej realizacji, jak 1 wskazania zasobow, ludzi odpowiedzialnych 1 ogdlnie
obszaréw w jakich ma si¢ to odbywaé, co odwotuje si¢ do tworzenia swiadomosci
strategicznej. Szerokie analizy otoczenia oraz samej organizacji i wynikajace z tego
zamierzenia strategiczne nie daja w tym zakresie oczywistych wskazowek. Im bar-
dziej ztozony 1 duzy podmiot, tym wigkszego znaczenia tej bariery mozna by si¢
spodziewaé. Wedtug L. Bossidy 1 R. Charan [2002], strategia powinna zawierac
nie tylko jasno okreslone domeny dziatania, ale tez odnosi¢ si¢ do zasobow 1 zdol-
nosci przedsi¢hiorstwa. Nazywajac 1 okreslajac zasoby oraz zdolno$ci ustala jed-
noczesnie, co 1 w jaki sposob bedzie w realizacje strategii zaangazowane. Z tego
powstaja krotkookresowe cele 1 plany, a patrzac nieco szerzej, w ogdle operacyjne
zamierzenia. Istota jest jej przetozenie na konkretne 1 wykonalne przez jednostki
zadania. Bez tego nie moze by¢ wdrazana, a pracownicy moga mie¢ trudnosci
zjej zrozumieniem i odniesieniem do swojej zwyktej pracy oraz obowiazkéw. Taka
sytuacja moze wplywac na poczucie niepewnosci 1 zagrozenia oraz wywotac¢ opor
wobec wszelkich zmian [Arnold, 2015; Smith, 2007; Wells, 2014; Zagotta, Robin-
son, 2002]. Wytyczne realizacji to rbwniez posrednio element systemu motywacji.
Przenoszac ja na poziom taktyczny 1 operacyjny oraz odnoszac do poszczegdlnych
szczebli, obszaréw i stanowisk w organizacji mozna oczekiwac lepszego jej zrozu-
mienia, akceptacji 1, w powigzaniu z tym, wigkszego zaangazowania w jej realiza-
cj¢ [Carlopio, Harvey, 2012]. Nie chodzi tu tylko o zrozumienie, ale takze o wiarg
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1 klarowno$¢ tego, ze strategia jest mozliwa do realizacji 1, przynajmniej w jakims
zakresie, utozsamiania swoich zadan z jej wypelnianiem. Szczegdlnie szeroka jest
tu literatura dotyczaca strategii utrzymanych wedtug podejscia planistycznego,
gdzie mierzalno$¢, adekwatno$c¢ 1 osiggalnos¢ celow strategicznych przeniesionych
na poziom operacyjny stanowi istotny czynnik motywacyjny do ich osiagania badz
zarzucania ich na korzys¢ biezacych dziatan, niezwigzanych z nadrzednym kierun-
kiem. To takze skutkuje niewiedza o sposobie 1 zakresie alokacji zasobéw w okre-
Slone dziatania, co moze sprawiad, ze oczekiwane rezultaty si¢ nie zmaterializuja
[Smet, McGurk, Vinson, 2010]. Skuteczna realizacja wymaga, aby strategia byta
jasna, konkretna oraz w logiczny sposob przetozona na krétkoterminowe cele; cele
za$ realistyczne 1 spdjne. Sa to warunki konieczne (cho¢ niewystarczajace), by pra-
cownicy zrozumieli strategi¢ 1 mogli ja odnie$¢ do swoich codziennych obowiazkdw.

Odsetek pracownikéw niezaznajomionych z celami organizacji, o niskiej swia-
domodci strategicznej moze by¢ znaczny, co mozna uznaé za sytuacj¢ niepoza-
dana. Jako przyczyn mozna tu upatrywac niewtasciwej komunikacji, a takze barier
w komunikowaniu wewnatrz organizacji. Jasna w miejscu jej tworzenia, staje si¢
niezrozumiata w miejscu jej realizacji [Kaplan, Norton, 2007]. Wraz z pokony-
waniem kolejnych szczebli organizacji jej sens jest zatracany, a powiazanie z dzia-
taniami biezacymi wyraznie si¢ rozmywa. Warunki te uniemozliwiaja przeptyw
informacji formalnej, pozostawiaja pole dla domnieman, wiasnych interpretacjt
oraz wyobrazen. Moga takze budowa¢ przeswiadczenie o braku strategii w ogole
lub o jej mato istotnej roli w przedsighiorstwie. Pojawi¢ si¢ moze takze odmienne
rozumienie strategii przez naczelne kierownictwo 1 personel odpowiedzialny za jej
wdrozenie. Na przyktad strategia planistyczna, poprzez brak klarownej komunika-
¢ji, moze by¢ postrzegana jako strategia prostych regut czy ewolucyjna. Przyjecie
takiego zatozenia przez osoby ja realizujace nadaje im prawo do szerokiej swobody
decyzyjnej, indywidualnie postrzeganego jej kierunkowania 1 budowanie odmien-
nej $wiadomofdci strategicznej na kazdym ze szczebli hierarchii. Wystapienie takiej
sytuacji powoduje nie tylko odmiennos¢ realizowanych celow, ale, co znacznie bar-
dziej daleko 1dace w skutki, dob6r metod 1 sposobéw dziatan nieadekwatnych do
strategii. Powr6t na Sciezke realizacyjna wymagac wiec bedzie nie tyle poprawy
sposobow, czy udroznienia kanatéw komunikacji, ale zmiany w ogdle metod dzia-
tania, a nawet wytwarzajacych si¢ norm i zachowan.

Bariera powiazana z komunikacja strategii sa wigc takze brak lub niedosto-
sowane sposoby weryfikacji jej zrozumienia, ale takze wyraznego wskazania spo-
sobow 1 zakresow jej przetozenia na pracg zespotéw oraz poszczegdlnych oséb
[Hrebiniak, 2005; Timothy, Breene, Nunes, Shill, 2008]. Zrodet tego problemu
mozna dopatrywaé si¢ w pewnego rodzaju niecheci wyzszych szczebli kadr
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zarzadzajacych do zajmowania si¢ w jakikolwiek sposob kwestiami operacyjnymi
[Hrebiniak, 2005]. Pozostajac domena pracownikow nizszego szczebla, nie jest
komunikowana w zakresie sposobow jej realizacji, przyjmujac milczace zaloze-
nie, ze odpowiedzialni za operacje sami dodefiniuja sobie poruszane w strategii
kwestie i odniosa je do swoich zadan. Zrodtem tego problemu wydaje sic wyrazne
rozdzielenie, nawet w literaturze czy naukach o zarzadzaniu, strategii i jej tworze-
nia od jej realizacji. Cho¢ podziat taki ma zapewne stuzy¢ porzadkowaniu dziatan
oraz usprawnianiu funkcjonowania organizacji, to nie stuzy realizacji strategii,
na co wskazuja M. Heide, K. Groenhaug, S. Johannessen [2002]. Oddzielenie,
cze¢sto nawet odizolowanie tych, ktérzy strategie tworza od tych, ktorzy ja reali-
zuja utrudnia komunikacj¢ zaréwno wertykalnie, jak 1 horyzontalnie w odniesieniu
do struktury organizacyjnej [Beer, Eisenstat, 2000]. Mozna takze domniemywac,
ze takie podejscie moze rowniez prowadzi¢ do deprecjacji wktadu oséb zaanga-
zowanych w realizacje przy ocenie, premiowaniu i rozdziale nagrod, natomiast
nadmiernego egzemplifikowania ich wktadu we wszelkie porazki zwiazane z wpro-
wadzaniem strategii w zycie organizacji.

Jako jedne z wazniejszych w obrebie realizacji strategii pozostaja kwestie zwia-
zane z systemami motywacji 1 motywowaniem, patrzac weziej — pracownikow,
a szerzej — wszystkich interesariuszy organizacji. Podajac za S. Keller [2010], wraz
z jakkolwick postrzeganym wzrostem identyfikowania si¢ menedzeréw nizszego
szczebla z dziataniami zwigzanymi z realizacja zadan, prawdopodobienstwo ich
wykonania przez podlegte im zespoly rosnie do 79%. Systemy motywacyjne wspie-
rajace realizacje strategii nagradzaja dziatania 1 zachowania, ktére przyczyniaja si¢
do osiagania strategicznych celow oraz zamierzen, sa zgodne z nadrz¢dnymi kie-
runkami lub premiuja okreslone zachowania, jak np. adaptacyjnos¢ wobec zmian.
Przyczyniaja si¢ do zarzucania intereséw wlasnych, na rzecz dziatan zwigzanych
z realizacja strategii [Guth, Macmillan, 1986]. Systemy motywacyjne tworzone
w oderwaniu od strategii moga wspiera¢ zachowania niepozadane w przedsigbior-
stwach, brak zaangazowania 1 w ostatecznosci prowadza do swobodnego dryfu
[Smith, 2009], a nawet nagradzaja zdarzenia wyraznie oddalajace od realizacji
strategii [Axson, 1999]. O tym, ze nie jest to czysto teoretyczny problem, wskazuja
chocby B. Becker, M. Huselid, D. Ulrich [2001], piszac, ze zadania menedzerow
sa powiazane ze strategia w odsetku ponizej 25%. Jednoczesnie wysnuwany jest
wniosek, ze jednym z wazniejszych czynnikéw wptywajacych na wdrazanie stra-
tegil jest zaangazowanie w jej realizacjg.

Systemy motywacji sa, czy powinny by¢, powiazane z systemami kontroli
1 oceny. Punkty kontrolne oraz stosowane mierniki powinny by¢ zatem powiazane

ze zmiennymi zawartymi w strategii, ich pozadanymi poziomami i zakresami. Po
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ich okresleniu wskazane jest, by zanim zostana wiaczone w systemy motywacji,
byty takze uzgodnione z tymi, ktorych dotycza. To, zdaniem niektoérych autorow,
warunek konieczny budowania wewngtrznej motywacji, czy zaangazowania w ich
wypetnianie 1 w efekcie w realizacje strategii [Thompson, Strickland, Gamble,
2001]. Przywotywane zostato zagadnienie skutecznos$ci wdrazania strategii, ktore
ro$nie wraz ze wzrostem poziomu powigzania nagrod z wynikami odpowiadaja-
cymi zamierzeniom strategicznym.

Niedostatek zasobow, ograniczenia budzetowe, brak odpowiednich narzedzi
to istotne ograniczenie w realizacji strategii. Niemal 2/3 przedsi¢biorstw nie przy-
dziela odpowiednich zasobéw do jej wdrozenia [Kaplan, Norton, 2005]. Moze
to wskazywac albo na przeszacowanie zamierzen strategicznych, ich zyczenio-
wos¢, brak zainteresowania implementacja lub faktyczne oddzielenie, z wyraznie
zaznaczong granica pomiedzy tworzeniem strategii 1 jej realizacja. W efekcie braku
zapewnienia odpowiednich §rodkdw, istotna cz¢$¢ strategii, skazana jest na zanie-
chanie lub niepowodzenie w jej wypetnianiu. Mozna wskaza¢ co najmniej kilka
zrodet takiego stanu rzeczy. Moze to wynikac z niedostatecznej lub braku koordy-
nacji pomig¢dzy poszczegolnymi komoérkami organizacyjnymi. Zwlaszcza, gdy reali-
zacja strategii wymaga w szczeg6lny sposob koordynacji wykorzystania zasobow
pozostajacych w gestii roznych, wyodrebnionych czescei organizacji. Moze takze
by¢ zwiazane z opracowaniem przez te komoérki we wlasnym zakresie wytycznych
wykorzystania zasobow, jednak w oderwaniu od samej strategii. Dotyczy to takze
sytuacji, w ktorej realizacja strategii wymaga wykorzystania rzadkich zasobow jak
np. unikalne kompetencje pracownikéw, nieruchomosci czy finanse, o dostep do
ktorych mozna zatozy¢ wystepowanie konfliktow [Kaplan, Norton, 2000].

Problem moze jednak leze¢ takze u zrodta, czyli juz w samym dokumencie
strategii, ktéra nie uwzglednia rozdysponowania zasobow lub je pomija w ogole,
nie odnoszac si¢ do realizacji [Penc-Pietrzak, 2010]. Walka o np. budzety roczne
w przedsi¢biorstwach jest stosunkowo czestym tematem poruszanym w prasie
branzowej, literaturze poradnikowej, fachowej 1 naukowej [Komorowski, 1997;
Welch, 2005; Wozniakowski, 2012]. Podobnie moze si¢ to odnosi¢ do wyznaczania
0s6b odpowiedzialnych za przydzielane zasoby, jak réwniez zakresow ich odpo-
wiedzialnosci. Przypisanie zasobéw 1 odpowiedzialnosci do poszczegdlnych jed-
nostek, np. strategicznych jednostek biznesowych (SJB), komorek organizacyjnych
czy punktéw w procesach, mogtaby utatwi¢ zadania zwiazane z realizacja strate-
gii. W przypadku jednak, gdy w strategii nie uwzgl¢dniono rozdzielenia zasobow
ani nawet nie zaistniat tam zamyst ich rozdysponowania, pézniejsze przektadanie
strategil na dziatania moze znaczaco utrudnia¢ 1 wydtuzaé, a wrecz uniemozli-
wiac jej realizacje.
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Kolejna przyczyna powstawania rozbieznosci pomigdzy strategia a jej reali-
zacja jest niewtasciwy pomiar wynikow okre§lonych w strategii. Na pomiary ich
zmian oraz dynamiki w realizacji strategii ma wplyw dobo6r miar, a w szczegélno-
Sci ich definicja, okreslenie sktadowych 1ich specyfika, system raportowania oraz
charakterystyka sposobéw i metod pomiaru [Kaplan, Norton, 2005]. W zasadzie
kazdy z wymienionych elementéw moze mie¢ mocno negatywny wptyw na reali-
zacj¢ strategii. Niewtasciwe dobor 1 definicja miar skupiajacych si¢ nie na proce-
sach, dziataniach 1 wynikach waznych z punktu widzenia strategii, lecz np. na tych,
ktére sa tatwo dostgpne lub zwyczajowo byly dotychczas sprawdzane. Pasujace
do zatozen strategii definicje 1 ich podstawowe determinanty moga wie$¢ w kie-
runku niepozadanym. Ustalenie miar w strategii dotyczy przysztosci, za$ kontrola
zachodzi na podstawie przeszitych, dotychczasowych wynikow [Bisbe, Malagu-
eno, 2012]. Niedostatek prognozowania potaczony z ustalaniem miernikéw fatwo
dostgpnych, prostych, epizodycznych lub incydentalnych mocno ogranicza oglad
tego, co zazwyczaj w strategii wazne. Ograniczenie do monitorowania aktywow,
czy rozbieznosci pomi¢dzy zyskiem a planem nie moga oddawac tego, co istotne
w realizacji wspotczesnych strategii [Bisbe, Malagueno, 2012]. Miary z tym
zwiazane sa znacznie bardziej ztozone, powlazane ze soba 1 cze¢sto oddziatujac
na siebie, tworza srodowisko wdrozenia. Jednak pomiar rozlicznych zmiennych
1 wystepujacych pomigdzy nimi zaleznosci tworzy skomplikowane $rodowisko
nadmiaru danych, co przy ograniczeniach racjonalnosci kadry menedzerskiej, ale
takze pracownikow liniowych, staje si¢ trudne do wykorzystania. W efekcie wigc
stosowane uproszczone, relatywnie fatwe w pozyskiwaniu, interpretacji 1 analizie
mierniki moga prowadzi¢ do uproszczonego lub braku raportowania [Raffoni,
2003]. Ograniczanie dostgpu danych w podejmowaniu decyzji staje si¢ tu oczy-
wiste 1 odbija si¢ na realizacji strategii.

Czynniki zwiazane z kultura organizacji, silosowa struktura, elementami zwia-
zanymi z formalna konstrukcja organizacji, jej struktura organizacyjna, zasadami
sa odpowiedzialne za 8% niepowodzen w realizacji strategii, na co w swych bada-
niach wskazuja M.C. Mankins 1 R. Steele [2005]. Za$ badania S. Akbar Ahmadi,
Y. Salamzadeh, M. Daraei i J. Akbari [2012] wskazuja na zaleznos¢ typu kultury
organizacji na powodzenie w realizacji strategii. Dzielg oni kulture¢ organizacyjna
na nastepujace typy: klanowa, adhokratyczng, rynkowa 1 hierarchiczng. Podziat ten
mozna odnalez¢ w wielu wezesniejszych publikacjach, jak cho¢by u K. Cameron
1 R. Quinn [1999], czy R. Sanz-Valle, J. Naranjo-Valencia, D. Jimenez-Jimenez
1 L. Perez-Caballero [2011]. S. Akbar Ahmadiiin. formutuja wniosek, ze wszystkie
typy kultur wykazuja silng korelacj¢ z wdrazaniem strategii. W przypadku kultury
klanowej wspotczynnik ten jest najwyzszy (0,656), natomiast najnizszy w kulturze
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hierarchicznej (0,495). Ustalaja takze, ze im bardziej kultura organizacyjna wspiera
zachowania adaptatywne wobec zmian, a sama jest bardziej elastyczna, tym wigk-
sza korelacja z realizacja strategii. Odnoszac si¢ do zaproponowanych przez nich
sktadowych kultury organizacji, najwicksza korelacje z realizacjq strategii wykazuja
strategiczne akcenty (0,716), organizacyjny ,.klej” (organizational glue — 0,684) oraz
przyjete kryteria sukcesu (0,659), w mniejszym stopniu dominujaca charakterystyka
organizacji (0,582), liderzy (0,585) 1 zarzadzanie ludzmi (0,600). Im zatem nizsze
standardy, wskazniki, czy mniejszy nacisk na wymienione elementy, tym bardziej
mozna oczekiwac jednoczesnego wspotwystepowania nizszych wskaznikow zwia-
zanych z realizacjq strategii.

Bariery w realizacji strategii ksztattujq si¢ zatem wokot zasobow, motywacii, per-
cepcji strategii 1 jej realizacji oraz zarzadzania. W kazdym z wymienionych obsza-
réw wystepuje znaczny wplyw pracownikow na realizacje, a takze ich postrzeganie
samej strategii oraz sposobu jej realizacji. Odnosi si¢ to do $wiadomosci strategicz-
nej w realizacji strategii w ujeciu poszcezegdlnych szczebli hierarchii organizacyjne;
1 podejs¢ do realizacji, co stanowi istotny watek tej pracy.

3.5. Czynniki wptywajace na Swiadomos¢ strategicznag
realizacji strategii

Analizujac bariery w realizacji strategii w kontekscie swiadomosci strategicznej
mozna wnioskowaé, ze odpowiednio stworzona 1 dopasowana do uwarunkowan
strategia, $wiadomo$¢ wystegpowania barier w jej implementacji oraz umiejgt-
nos¢ identyfikacji ich Zrédet powinny zapewnia¢ zdolno$¢ do realizacji strategii.
Mozna takze odnalez¢ w literaturze wiele wskazowek, wnioskow 1 wieloetapowych
modeli realizacji strategii. Opisuja one zazwyczaj sama organizacj¢ lub wskazuja
kroki, jakie nalezatoby podja¢, by realizacja strategii byta mozliwa lub tatwiejsza
do przeprowadzenia.

Przeprowadzajac analiz¢ badan dotyczacych realizacji strategii, S. Certo 1 ]. Peter
[1993] proponuja pigcioctapowe podejscie do realizacji strategii. Poruszaja w nim
takze watki dotyczace organizacji 1 jej formy, odnoszace si¢ jednak takze do $wia-
domodci strategicznej 1 wptywu na nig.

1. Identyfikacja dziatan, decyzjiizaleznosci istotnych dla realizacji strategii. Okre-
Slenie stopnia zmian, jakim bedzie poddana organizacja wraz z realizacja stra-
tegli, z czego mozna wnioskowacd, ze preferowana jest znaczna jej elastycznosc.

2. Dokonanie analiz struktur formalnych i nieformalnych. Zaprojektowanie spo-
sobow wykorzystania, rozbudowy lub kreacji kanatéw komunikacyjnych.
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3. Analiza kultury organizacji, zwlaszcza pod katem jej adaptatywnosci. Okreslenie
sposobow komunikowania z cztonkami organizacji, zakreséw decyzyjnosci itd.

4. Ustalenie 1 dob6r najbardziej odpowiednich metod oraz technik realizacji stra-
tegil uwzgledniajacych samag konstrukcje strategii, ale tez organizacje 1 analizo-
wane wczesniej zmienne. Przeniesienie strategii na grunt dziatan operacyjnych,
opracowanie strategii funkcjonalnych.

5. Okreslenie miernikow oceniajacych implementacj¢ strategii. Wdrozenie stra-
tegii 1 obserwacja okreslonych danych kontrolnych. Ustalenie rocznych zamie-
rzen, celow.

Odnoszac si¢ do obserwacji S. Certo, J. Petera 1 wielu innych badaczy [CGater,
Pucko, 2010; Higgins, 2005; Hrebiniak, 2008; Passarelli, 2011], mozna okresli¢
pewne cechy organizacji mogace utatwiac realizacje strategii wptywajac na $wia-
domos¢ strategiczna jej realizacji.

1. Struktura organizacji wspierajaca jej realizacje, zgodna z zalozeniami podej-
Scia, wedtug ktorego strategia zostata stworzona.

2. Czlonkowie organizacji, indywidualnie oraz jako zespoty dobrani odpowied-
nio do zakresow czynnosci, odpowiedzialnosci pod wzgledem np. umiej¢tno-
$ci, kompetencji, postaw w odpowiednich obszarach wymagajacych dziatan
okreslonych w zatozeniach realizacji strategii. Zwtaszcza w kontekscie technik
1 metod wdrazania strategii.

3. Rozdysponowanie zasobéw odpowiednie do zakresow zadan zwiazanych z reali-
zacja strategil w poszczegolnych stanowiskach, komoérkach organizacyjnych,
zespotach wraz z okresleniem zakresu odpowiedzialnosci za ich uzytkowanie.
Zasadne jest, by wraz z formalnym przyznaniem zasob6w oraz réwniez formal-
nym wyznaczeniem zadan zwigzanych z realizacja strategii okreslone zostaty
w czasie pozadane dziatania. Moga one dotyczy¢ samej realizacji strategii, jej
wsparcia lub monitoringu i kontroli.

4. Struktury, wraz z systemami administrowania nimi, zgodne z wymogami przy-
jetego podejscia do strategii. Systemy zarzadzania wsparte odpowiednimi moty-
watorami, zgodnymi z wytycznymi do realizacji strategii.

5. Normy, wartosci oraz cata kultura organizacyjna zgodna ze strategia, zasadami
jej realizacji oraz przyjetym podejsciem do tworzenia strategii.

6. Polityka wewnetrzna, przywodztwo oraz styl zarzadzania podnoszacy zaan-
gazowanie czlonkéw organizacji w realizacj¢ jej strategii.

Whioski te potwierdzaja badania R. Pustkowskego 1 in. przeprowadzone
w 2014 r. Wynika z nich, ze na kazdym etapie wdrazania strategii, organizacje,
ktore realizuja strategie, uwzgledniajac obszary wymienione w tych punktach, osia-
gaja ogolnie lepsze efekty swoich dziatan, anizeli te, ktore tego nie robia. Na etapie
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identyfikacji szans, wyniki sa wyzsze o 30%, liczba préb wykorzystania szans o 10%,

wspolczynnik trwatodci efektow wykorzystanych szans o 30% 1 przetrwania tych

efektow po dwodch latach o 100%. Wskazuja, ze osiagajace te wyniki realizatorzy
strategii charakteryzowali si¢ cechami znaczaco odrézniajacymi ich od pozosta-
tych z dobranej proby badawczej. Wyniki te w poszczegdlnych obszarach byty wyz-

sze o: zdolnos¢ do koncentracji organizacji na dziataniach priorytetowych o 70%,

ustalenie jasnej odpowiedzialnosci za poszczegdlne dziatania zwigzane z wdra-

zaniem strategii o 100%, okreslenie efektywnego programu zarzadzania o 90%,

dziatania majace na celu utrwalenie zmian o 80%, program ciagtej poprawy wyni-

kow 1 zdolno$¢ do zmiany kierunkow dziatan w razie wystapienia takiej potrzeby

o 100% oraz zapewnienie dostgpnosci potrzebnych zasobow o 80%. Podobnie

w przypadku wilascicielskiego podejscia pracownikéw do przedsi¢hiorstwa oraz

zaangazowania w dokonywanie zmian i adaptacj¢ do nich w ogélnych wynikach

przedsighiorstwa o 80% réznicowato tych, ktorzy wykazywali si¢ najwyzszymi
wskaznikami w tym zakresie w stosunku do osiagajacych najnizszy jego poziom.
Jako zaangazowanie, jak mozna wnioskowac z uzywanych przez autorow opisow,
rozumieja oni motywacje wewnetrzna zdefiniowang jako sytuacje, w ktorej czton-
kowie organizacji uznaja 1 traktuja jej cele 1 priorytety jak wlasne. Podobnie defi-
niuja to pojecie np. M. Kopertynska [2008], A. McGinnis [2000] czy 'T. Oleksyn

[2005]. Wyniki badan podsumowuja w formie trzech zbiorczych cech organizacji

zdolnej do realizacji strategii. Jednoczesnie odnosza si¢ one do §wiadomosci stra-

tegicznej jej realizacji.

1. Panujace wsrod cztonkow organizacji podejscie wtascicielskie potaczone
z zaangazowaniem. Kadra zarzadzajaca natomiast koncentruje swoje dziata-
nia na przeprowadzaniu istotnych dla strategii zmian, na poziomie calej orga-
nizacji, ale tez np. zachowan pojedynczych pracownikow.

2. Odpowiednie zdolnosci kadry menedzerskiej nizszego szczebla do ustalania
priorytetéw dziatan wiasnych 1 podlegtych zespotéw w zgodzie ze strategia.
Kaskadowanie dziatan strategicznych na nizsze szczeble organizacji, do wyko-
nawczego wlacznie potaczone z odpowiednim delegowaniem zadan oraz infor-
mowaniem o priorytetach wszystkich, ktérzy moga mie¢ wptyw na realizacj¢
strategil. Takze pozostatych interesariuszy organizacji.

3. Wykorzystanie kluczowych wskaznikow efektywnosci, czestych ocen pracy
1 wynikow dziatan, szybkich reakcji na odchylenia od zamierzen, kontroli
1 udzielania informacji zwrotne;.

Dychotomiczny podziat na cechy zwiazane z szeroko rozumiang struktura
organizacji oraz zaleznosci interpersonalne zachodzace w jej wnetrzu potaczone

z cechami cztonkéw proponuja J. Skivington 1 R. Daft [1991], nawigzujac tym
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do badan nad $wiadomoscia strategiczng D. Hambricka [1981]. O ile wczesna
literatura traktujaca o realizacji strategii wskazywata w znacznej mierze na cechy
strukturalne jako najwazniejsze cechy zwiazane ze zdolnoscia do realizacji stra-
tegii [Alexander, 1985; Drazin, Howard, 1984; Miles, Snow, 1978], to pézniejsze
doniesienia skfaniaty si¢ do uwzgledniania takze aspektéw §wiadomosci strate-
gicznej, psychologicznych, socjologicznych 1 kognitywnych uczestnikow dziatan
zwiazanych potencjalnie z implementacja strategii [Noble, 1999; Sterling, 2003].
W kolejnych latach pojawiaja si¢ publikacje wskazujace, ktore dziatania w organi-
zacji stuza realizacji strategii, dzielac je na wiele subkategorii, co w efekcie komplek-
sowo yymuje E. Rouwette, proponujac przedstawione w tab. 3.4. podejscie (ktére
autor nazywa modelem) Communication — Insight — Consensus — Commutment (C1CC)
jako wskazujacy na te cechy i1 dziatania organizacji, ktére przyczyniaja si¢ w istotny
sposob do realizacji strategii, ale tez odnoszace si¢ do swiadomosci strategicznej
[Rouwette, 2011]. Jako wnioski z przeprowadzanych badan, formutuje on wska-
z6wki —wymogi w czterech wskazanych zakresach, podajac jednocze$nie mozliwe
efekty stosowania si¢ do nich. Podnosi on szczegblng range komunikacji wewnatrz
organizacji w realizacji strategii. Wiele z poruszanych aspektéw odnosi si¢ silnie
do kultury organizacji, proceséw czy stosowanych podej$é, sposobdéw 1 metod,
nawiazujacych raczej do ztozonych cech organizacji. Mozna je raczej rozwijac,
anizeli wdraza¢ w oderwaniu od kontekstu (tab. 3.4). W efekcie wige odnost si¢ do
$wiadomosci strategicznej aktorow organizacji i ich oddziatywania na jej ksztait.

Tabela 3.4. Czynniki realizacji strategii wedtug podejscia Communication - Insight
- Consensus - Commitment (CICC)

Zakres Komunikacja Wglad (insight) Konsensus Zaangazowanie
Podejécia, Czeste, wpisane Dyskusja w miejsce Swoboda w wymianie | Analizowanie i branie
cechy w obowiazujace jednostronnych opinii, zgtaszaniu pod uwage wszelkich
i procesy procesy i kulture komunikatdw. problemdéw komunikatéw,

w organizacji | organizacji Koncentracja w realizacji zadan, zwlaszcza

spotkania, z czasem | na najwazniejszych zaobserwowanych oficjalnych.
na dyskusje, czas z punktu widzenia zmian w otoczeniu, Rozwazane sg przez
na wypowiedzi dla strategii tematach. powoddéw oporéw indywidualnych
wszystkich stron. Rozmowa o danych wobec zmian. cztonkéw wszelkie
Mozliwos¢ i konkretnych Analiza i dyskusja zagadnienia
swobodnego rozwigzaniach. réznych aspektéw zwigzane ze
zadawania pytan Jasne stawianie problemdw, barier, zdolnoscia
i poruszania problemdw, zagrozen, mozliwosci | organizacji do
wszelkich sygnalizowanie i szans. realizacji strategii
merytorycznych watpliwosci Wymiana pomystéw,
kwestii dyskusje ich

wykonalnosci,

ustalanie

odpowiedzialnosci za

realizacje
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Zakres

Komunikacja

Wglad (insight)

Konsensus

Zaangazowanie

Spodziewane
efekty

w realizacji
strategii

Zapoznanie sie

i zrozumienie tresci.

Brak koniecznosci
powtarzania
komunikatéw.
Zainteresowanie
zdaniem i postawa
innych

Otwarte dyskusje

na wszelkie

tematy. Realne
rozwigzywanie
probleméw

w realizacji strategii.
Przezwyciezanie
barier

Ograniczenie
konfliktu intereséw
uczestnikéw
organizacji.

Wzrost zrozumienia
roli innych oséb

w organizacji.
Zrozumienie
przebiegu proceséw

i dziatan z petniejszym
zrozumieniem wiasnej
roli.

Zrozumienie
probleméw swojej

i innych organizacji

Rezultaty

rozwazan i dyskusji
sg zrozumiate

i zrozumiaty jest
wptyw wnioskéw

na funkcjonowanie
organizacji

i realizacje strategii.
Pojawianie sie

i egzemplifikacja
postaw
wiascicielskich.
Wzrost poziomu
zaufania do innych
cztonkéw organizacji,

w tym takze kadry
zarzadzajacej

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Rouwette, 2011, s. 879-887].

W kolejnych badaniach i publikacjach wskazujacych na aplikacyjnos¢ CICC
[Scott, Cavana, Cameron, Maani, 2012] mozna odnalez¢ potwierdzenie wnio-
skow o istotnej roli komunikacji, ale takze poszczegolnych elementach organizacji
1 zachodzacych pomigdzy nimi interakcjach. Zwtaszcza, ze publikacje te s3 oparte
w znacznej mierze na zatozeniach L. von Bertalanffy’ego [1950] czy P. Senge
[2012]. Cho¢ mozna odnie$¢ wrazenie, ze autorzy nieco zbyt szeroko interpre-
tuja wnioski z badan, wskazujace na bezpo$rednie przetozenie na zdolnos¢ do
realizacji strategii komunikacji, sposobow, metod oraz kanatéw komunikowania.
Z innych przytaczanych tu publikacji wynika do$¢ jednoznacznie, ze odpowied-
nia, wtopiona w kultur¢ organizacji komunikacja to jedynie jedna z cech orga-
nizacji pozostajaca w zwiazku ze zdolnoscia do realizacji strategii 1 wplywania
na $wiadomo$c¢ strategiczng. Niemniej potwierdzony zostaje tu wniosek o istot-
nosci komunikacji 1 wyodr¢bnionych w ujeciu CICC (tab. 3.4) obszaréw w reali-
zacji strategii. Wplywajac na elastyczno$¢ cztonkow organizacii, ich zdolno$¢ do
adaptacji wobec zmian, tworzenie postaw wtascicielskich 1 wreszcie swiadomo$é
strategiczna w realizacji strategii.

Wystepujaca rowniez przy badaniach dotyczacych wptywu komunikacji
na $wiadomosc realizacji strategii jest umiejetnos¢ priorytetyzowania kwestii stra-
tegicznych 1 stuzacych realizacji strategii, na ktérych powinna skupiac si¢ uwaga
kazdego szczebla hierarchii. O zdolnosci do koncentracji na kwestiach istotnych
z punktu widzenia strategii, na wszystkich poziomach zarzadzania pisza L. Hre-
biniak [2005], R. Kaplan i D. Norton [2006]. Ponadto, autorzy ci wskazuja, ze
zwlaszcza w przedsi¢biorstwach o strukturze funkcjonalnej, niezb¢dne sa wypra-
cowane metody wspoétpracy nie tylko wertykalnej, ale tez horyzontalnej wobec
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struktury organizacyjnej. Mozna to rozwina¢ o dziatania we wszelkich kierunkach
wewnatrz kazdej struktury, nie tylko opartej na dziatach funkcjonalnych. Wspét-
praca jednostek, jak np. strategiczne jednostki biznesu, wydaje si¢ konieczna przy
realizacji strategii stworzonych na podstawie dowolnych zatozen wskazanych w roz-
dziale 1. Jesli, jak wskazuja L. Hrebiniak [2005], R. Kaplan 1 D. Norton [2006],
istotne dla realizacji sa struktura, systemy, procesy, zarzadzanie 1 styl przywodz-
twa, personel czy kultura organizacji, to podejscie wielokierunkowe staje si¢ oczy-
wiste. Poruszone zagadnienia dotykaja bowiem wszystkich lub prawie wszystkich
obszaréw funkcjonowania organizacji, a integracja dziatan w kazdym z nich staje
si¢ konieczna dla tak postrzeganej realizacji strategii.

Nie bez znaczenia takze, jak pisze L. Hrebiniak, jest poczucie odpowiedzial-
nosci za realizacje strategii wsrod wszystkich menedzeréow na kazdym szczeblu.
Tak, by swe decyzje za kazdym razem odnosili do nadrz¢dnych kierunkéw dzia-
tania. Wszelkie postawy oddalajace odpowiedzialno$c za strategie, przekonanie,
ze sa to unikalne zadania zarzadu, ktore skutecznie blokuja jej implementacje.
Podobnie wigc jak w badaniach McKinsey, L. Hrebiniak dochodzi do wniosku,
ze wiladcicielskie podejscie 1 umiejetnosc jego wywotania jest kompetencja organi-
zacji, znakomicie utatwiajaca realizacje strategii.

Wskazywana jest takze elastycznos$¢ organizacji jako catosci. Od holistycznego
jej ujecia po spojrzenie na poszezegdlnych pracownikow. Zdolnosé do adaptac, akli-
matyzacja przy nowych warunkach, brak oporéw wobec zmiennosci, ale tez wywo-
tywanie zmian sa przywotywane jako istotna cecha organizacji zdolnej do realizacji
strategii. Chodzi tu nie tylko o elastyczne procedury czy umiejetnosci zarzadzania
zmiana, ale takze odpowiedzialnos¢ i obowiazki zwigzane ze zmianami. Brak ich
jednoznacznego ustanowienia moze wplywac na tworzenie $rodowisk niezainte-
resowanych zmiang i niechetnych akceptacji nowych warunkéw [Arnauld, 2015].

Jako wazna cechg¢ organizacji mozna podniesc takze obowiazujace w jej ramach
systemy motywacji, powigzane z uwarunkowaniami kultury organizacyjnej wspie-
rajacej starania zwiazane z realizacja strategii, co odnosi si¢ do $wiadomosci stra-
tegicznej. Motywowanie i wspieranie starani w tym obszarze nie moze si¢ konczy¢
na poziomie najwyzszych szczebli zarzadzania, ale powinno obejmowac takze naj-
nizsze szczeble, w tym zwlaszcza menedzerdéw operacyjnych. Opisujac przypadek
Sport Life Outfitters, wskazuja na to J. Leaprott, J. McDonald 1 J. Wilson [2015].
Zachety do osiagania krotkookresowych efektow, co moze mieé miejsce w jednost-
kach organizacyjnych zwiazanych ze sprzedaza, moga skutecznie odwracac uwage
od dtugookresowych zamierzen. Gdy system motywacji wsparty normami kultu-
rowymi promuje przychod rozliczany ostatniego dnia miesigca, nie biorac pod
uwage tworzonych perspektyw sprzedazy w pozniejszych okresach, czy tworzenia
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kontekstu do przysztych sprzedazy, nie mozna oczekiwac, by powstawato odpo-

wiednie Srodowisko do realizacji dlugoterminowej strategii.

R. Scottiin. [2015] wskazuja na cechy cztonkéw organizaciji, szczeg6lnie oso-
bowosciowe, w nieco mniejszym stopniu zwiazane z umiej¢tnosciami czy kompe-
tencjami, jednak w powiazaniu z tworzeniem kultury odpowiedzialnosci za efekty
1 wspierajacymi to systemami motywacji. Przywotujac analiz¢ przypadku Ikea,
odnosza siec do Group Model Building®, czyli podejicia do zadan obrazujacego
zakresy 1 odpowiedzialno$ci poszczegdlnych jednostek zaangazowanych w reali-
zacj¢, w tym przypadku, strategii. Positkujac si¢ wynikami badan R. Scotta 1 in.,
wyzej cenione sa rozwiazania i wyniki, co do ktorych istnieje przekonanie, ze przy-
czyniono si¢ do ich realizacji. Takze motywacja do osiagania, np. strategicznych
celow jest wigksza, gdy wyraznie dostrzegane sa zaréwno zwiazek celu operacyj-
nego ze strategicznym, jak 1 przeswiadczenie, ze do osiagni¢cia celu operacyjnego
motywowana jednostka znaczgaco si¢ przyltozyta.

Podsumowujac wymienione badania i obserwacje, mozna wskaza¢ na cechy,
kompetencje 1 umieje¢tnosci organizacji wptywajace na realizacje strategii, a jed-
noczesnie odnoszace si¢ do budowania swiadomosci strategicznej.

1. Istnienie przekonania o wadze realizacji strategii w funkcjonowaniu organizacji
oraz budowaniu przewag konkurencyjnych, uwzglednianie realizacji 1 wytycz-
nych do niej w samej strategii.

2. 'Translacje strategicznych zamierzen na wymagania wobec dzialan operacyj-
nych, uwzgledniajace ich zakresy, ale tez krytyczne dla nich mierniki.

3. Norma (a by¢ moze nawet zalozenie kulturowe) nadajace zamierzeniom stra-
tegicznym absolutne pierwszenstwo 1 nakazujace uzgadnianie z nig wszelkich
dziatan.

4. Struktura organizacji, struktura komunikacji wewnetrznej formalnej 1 nie-
formalnej wspierajaca komunikowanie o strategii 1 sposobach jej wdrazania.

5. Okreslanie podziatu zasobéw, w tym takze budzetéw z wiodaca rola wymagan
strategii, nie za§ wewnetrznych rozgrywek poszczegoélnych komorek organiza-
¢ji czy zwyczajowych zasad.

6. Wystepowanie powszechnej zasady odpowiedzialno$ci za efekty powiazane
z ustalaniem mozliwie klarownych zasad 1 zakreséw odpowiedzialno$ci w miej-
sce jedynie okreslenia listy czynnoéci dla poszczegolnych komorek organizacji.

7. Powszechna zgoda w organizacji oraz faktyczne powiazanie systemow motywa-
¢ji 1 kontroli z realizacja strategii. Powiazanie efektow dziatan poszczegdlnych
jednostek 1 0s6b ze strategia, wraz ze wskazaniem ich wptywu na jej realizacje.

2 Szerzej o Group Model Building np. w [Venix, s. 94].
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8. Akceptacja zmian 1 zdolno$¢ do zmian, postawy akceptujace zmiang, elastycz-
no$¢ organizacjii zdolno$¢ do zmian, uznanie istotnosci zarzadzania zmiana,
budowanie §rodowiska zmian.

9. Preferowanie umiejetnosci, kompetencji, cech 1 postaw cztonkéow organizacji
zgodnych z pozadanym kierunkiem strategicznym i realizacja strategii.
Zagadnienia te wskazujg na istotny obszar zwigzany z ludzmi i ich $wiadomo-

$cia strategii, jej wagl, wiasnego wptywu na ksztattowanie wynikow, wspotpracy

pomigdzy szczeblami w hierarchii organizacyjnej czy komunikacji. Odnosza si¢
wiec w znacznej mierze do zagadnien powigzanych z ksztattowaniem swiadomo-

$ci strategicznej na kazdym ze szczebli hierarchii organizacyjne;.

3.5. Kierunki badania realizacji strategii

Realizacja strategii jako obszar badan zostata zapoczatkowana wieloma publi-
kacjijuz na poczatku lat 80. XX w. Pierwotnie raczej koncepceyjne, z czasem zaczely
takze prezentowac badania w tej tematyce. Kierunki, sposoby 1 metody badania
byty 1 sa mocno zréznicowane. Wykorzystanie szerokiego spektrum metodyki badan
nakazuje wigc na odniesienie si¢ do sposobow badania organizacji i zarzadzania.
Typologii, a nawet klasyfikacji metod 1 podejs¢ do badan naukowych jest w tym
obszarze tematycznym wiele. Ich dobor jest jednak krytyczny wobec prowadzonego
badania 1 wyprowadzanych z niego wnioskéw [Czakon, 2009]. Relatywnie cze-
sto autorzy odwotuja si¢ do metod (podej$¢) dedukeyjnych 1 indukeyjnych [Perry,
1998] oraz abdukcyjnych [Ciesielski, 2014; Urbanski, 2009a, 2009b]. W podejsciu
dedukcyjnym, badacz stara si¢ wyprowadzi¢ wnioski z zastrzezeniem wielu przy-
jetych zatozen 1 ram. Efekty sa prawdziwe, jesli zalozenia 1 ramy nie sa fatszem,
a badanie 1 dedukeja zostaly przeprowadzone zgodnie z przestankami logicznymi.
Podejscie indukeyjne zaktada uogélnianie na podstawie obserwowanych zdarzen,
co nie zawsze pozwala na formutowanie uprawnionych wnioskéw. Dedukcja zacho-
dzi wige na drodze od ogélnego pojmowania problemu do szczegétu, zas indukeja
odwrotnie, od szczegdtowej obserwacji do ogélnego zrozumienia. Abdukcja stuzy
przede wszystkim formutowaniu hipotez 1 na jej podstawie ustala si¢, ze jesli zja-
wisko jest prawdziwe, to kolejne staje si¢ oczywiste [Ciesielski, 2014]. Opierajac
si¢ na sugestiach abdukeyjnych, przez indukcj¢ moze by¢ testowane [Peirce, 1974,
s. 106]. Abdukcja, dedukcja 1 indukcja stanowia wigc trzy stadia jednej metody
badawczej. Z danych i1 informacji przez abdukcje ustalane sg hipotezy, z ktorych
dedukceyjnie sa formutowane przewidywania, ktére sa weryfikowane przez induk-
cj¢ tworzaca nowe informacje 1 dane.
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Badania strategii wymykaja si¢ jednak temu podziatowi, a ich przyporzadko-
wanie nie jest jednoznaczne [Piekkari, Welch, Paavilainen, 2009]. Mozna jedynie
moéwié o pewnych cechach wykorzystywanych metod badawczych, pozwalajacych
na stwierdzenie pewnej przewagi jednego podejscia nad innym [Piekkari 1 in.,
2009]. Podobnie, uwzgledniajac w badaniach ujecia (paradygmaty) pozytywizmu,
konstruktywizmu 1 realizmu. Tu réwniez stosowane metody badania nie sa jed-
noznaczne i ich umiejscowienie w ramach kazdego z nurtow moze budzic¢ liczne
kontrowersje. Wynika to by¢ moze z tego, ze podzialy te sa przewidziane dla nauk
spotecznych w ogole 1 w relatywnie niewielkim stopniu oddaja specyfike organi-
zacji oraz zarzadzania. Zasadne jest wigc doprecyzowanie podejs¢ w badaniach
1 odniesienie ich do problematyki zarzadzania organizacjami.

Odwotujac si¢ do D. Chandlera [2011], badania nad organizacjami mozna
prowadzi¢ wedtug czterech gtéwnych scenariuszy uzaleznionych od sposobéw
zbierania danych oraz podej$¢ do badan (tab. 3.5).

Tabela 3.5. Podejscia do badan strategii i organizacji

Sposéb wyjasniania stra}tegu i organizacji Redukcjonizm Kontekstualizm
Sposéb zbierania danych
Dane pierwotne (obserwacja bezposrednia) | Eksperymenty Techniki etnograficzne
Dane wtérne (zdalne zbieranie danych) Analizy statystyczne, Analiza historyczna
statystyki wielowariantowe

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie niepublikowanych materiatéw: [Silverman, 20-22.12.2015].

O ile redukcjonisci w odniesieniu do strategii i organizacji dokonuja wyjasnien,
jak dziafa organizacja jako system jej elementéw sktadowych, to kontekstualisci
postrzegaja jej wyjasnienie jako mozliwe wytacznie w kontekscie takze elementow
otoczenia. Redukcjonizm koncentruje si¢ na, czasem tylko powierzchownie, okre-
Slonym wnetrzu, za$ kontekstualizm znacznie bardziej, lub wytacznie odnost si¢
do sposobu zorganizowania 1 wptywu elementow zewnetrznych na ksztattowanie
obiektu badanego. W zaleznosci od sposobu pozyskiwania informacji 1 danych,
redukcjonizm 1 kontekstualizm przyjmuja forme najpierw ogoélnego kierunku
w podejsciu do badan, pdzniej zas poszczegdlnych technik. W przypadku danych
z obserwacji bezposredniej, redukcjonizm sugeruje stosowanie szeroko rozumia-
nego cksperymentu, za$ kontekstualizm technik etnograficznych. Odpowiednio
takze przy wykorzystaniu danych wtérnych beda to zaawansowane statystyki lub
analiza historyczna [Ingram, Rao, Silverman, 2012]. Redukcjonizm i kontekstu-
alizm to zatem dwa nurty, wedtug ktorych beda tu analizowane kierunki badan
nad realizacja strategii.
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Wymienione kierunki (tab. 3.5) odnosza si¢ takze do badan nad realizacja stra-
tegii. Redukcjonistyczna probe wyjasnienia tego, w jaki sposob strategia jest wdra-
zana w przedsighiorstwie, ograniczong do analizy wptywu czynnika wewngetrznego
prezentuje M. Hitt, R. Ireland R. Hoskisson. [2007]. Nawiazujac do ujecia zasobo-
wego, wskazuje on, ze poprzez analiz¢ przywddztwa w organizacji mozna ziden-
tyfikowac ogolne sposoby jej realizacji. Czynnikiem kluczowym w badaniach, jak
nazywa go A. Bandura [1997], staje si¢ wigc osoba przywodcy 1 sposéb sprawo-
wania przez nig wtadzy nad organizacja 1 wdrazaniem strategii. Cho¢ A. Bandura
stwierdza, ze takich czynnikéw moze by¢ znacznie wigcej 1 wskazuje na wyko-
rzystanie technik etnograficznych (analizy przypadkéow) 1 historycznych (analizy
dotychczasowych efektéw 1 zachowan) 1 robi to w odniesieniu do badan psycholo-
gicznych i1 zachowan ludzi, to jednak samo ustalenie, Ze istnieja takie pojedyncze
zachowania, ktore wyjasniaja wiele innych, a takze sumaryczny ich skutek, moze
stanowi¢ inspiracj¢ oraz dawac swoiste potwierdzenie, ze mozna ztozonos¢ orga-
nizacji 1 problemu wdrazania strategii wyjasnia¢, dokonujac analiz pojedynczych
elementéw oraz zachodzacych migdzy nimi interakcji. M. Hitt 1 in. sugeruja, ze
badanie przywodztwa w organizacji dostarcza wiedzy o kulturze organizacyjnej,
sposobie zarzadzania, normach etycznych i strategicznych kierunkach, co w efek-
cie przektada si¢ bezposrednio na sposob realizacji strategii. Podobnie odnoszg si¢
do tego zagadnienia D. Ulrich, J. Zenger [1999]. Takze podnosza przywodztwo
jako czynnik sprawiajacy, ze organizacja osiaga zaroéwno cele (ujecie planistyczne),
jakiwiele innych wynikéw, przede wszystkim ekonomicznych, ale tez zwiazanych
z zasobami (ujecie zasobowe). W pewnym sensie jako beneficjentow podaja oni
udziatowcow, co jednak wynika z przy$wiecajacego tym autorom nadrzednego,
zdefiniowanego przez nich celu strategicznego, ktéorym jest tworzenie wartosci
dla akcjonariuszy. Wskazuja, ze osigganie zatozonych w strategii przewag konku-
rencyjnych bezposrednio zalezy od organizacji zasobow. Przede wszystkim doty-
czy to pracownikow 1 ksztatcenia liderow, ale tez osiggania przychodow z relacji
z klientami, ktérzy preferuja jedna oferte wzgledem innych, kierujac si¢ jej prze-
wagami konkurencyjnymi. Ksztattowanie ich jest mozliwe, gdy organizacja jako
cato$¢ takie przewagi konkurencyjne jest w stanie osiagac.

Podobnie jako zbior elementow postrzega to zagadnienie wiele innych autoréw
[Bossidy, Charan, 2011; Collins, 2001; Freedman, Tregoe, 2003; Hrebiniak, 2006;
2013; Kaplan, Norton, 2004; Locke, Kirkpatrick, 1991]. Wychodzac z tych zato-
zen, istnieje szeroki nurt badan ilo$ciowych w tym zakresie. Sa to zaréwno bada-
nia ankietowe, odnoszace si¢ do percepcji respondentdéw [Jooste, Fourie, 2009], jak
1analizy statystyczne efektow ex post dziatania przedsi¢biorstw, zazwyczaj porownu-
jace udzial podmiotow, ktére osiagaja zamierzone cele eckonomiczne w odniesieniu
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do tych, ktore maja w tym obszarze wyniki odbiegajace od wczesniej wyznaczo-

nych [Kaplan, Norton, 2013]. Cho¢ badania R. Kaplana i D. Nortona w znacz-

nej mierze odnoszg si¢ do wtornych danych historycznych 1 oceniaja zdarzenia ex
post, niemniej wciaz pozostaja w nurcie analiz opartych na formutach ilosciowych.

Natomiast w badaniach z wykorzystaniem ankiet nastgpuje przede wszystkim proba

oceny postrzeganej przez rozne szczeble roli poszczegdlnych elementow, wynikow,

czy obszaréw organizacji w realizacji strategii.

Rola przywodztwa, zachowan przywodczych, osoby przywodcy [Jooste, Fourie,
2009], menedzeréw najwyzszego [Kaplan, Norton, 2008] badz Sredniego szcze-
bla [Alexander, 1985, 1991; Ikavalko, Aaltonen, 2001], w realizacji strategii jest
szeroko dyskutowana. Wytania si¢ w badaniach nad zarowno luka pomiegdzy stra-
tegia zdeklarowana, a wdrazana realizacja strategii w $wiadomosci roznych szcze-
bli organizacyjnych, barierami w realizacji strategii i czynnikami ja wspierajacymi
czy sposobem, w jaki jest ona implementowana. W badaniach uwzgledniajacych
przywodce 1 przywodztwo mozna okresli¢c podstawowe ich kierunki:

* cfektywnosé, skuteczno$¢ wdrazania strategii 1 wyniki wdrazania, zgodnos$¢
lub poszukiwanie luki pomiedzy strategia deklarowana a wdrazana [Kaplan,
Norton, 2008],

* bariery w implementacji strategii [Hrebiniak, 2006],

* sposoby realizacji strategii [Kaleta, 2013], czynniki, zasoby, metody 1 ufatwia-
jace realizacje strategii, przezwyci¢zanie barier realizacji, réwniez rola mene-
dzeréw we wdrozeniu strategii [Hsieh, Yik, 2005].

Pozostajac nadal w nurcie redukcjonizmu 1 koncentrujac si¢ przede wszyst-
kim na wnetrzu przedsi¢gbiorstwa, podziat kierunkéw badania realizacji strategii
(strategii sprzedazy 1 marketingowych) proponuja K. Méller 1 P. Parvinen [2015].
Dziela oni badania nad wdrazaniem i wdrozeniami w zarzadzaniu, w tym przede
wszystkim wdrazania strategii, na cztery podstawowe nurty ustalone wedtug, jak
mozna wnioskowac, celu prowadzonego badania:

1. Wskazéwki dla menedzerow i translacja badan naukowych na jezyk i forme
przydatne przede wszystkim bezposrednio w pracy menedzera.

2. 'Tworzenie narzedzi i aplikacyjnych metod wdrazania, cho¢ wynikajace z badan
czesto teoriotworezych.

3. Badanie procesow, barier i efektow wdrazania.

4. Bezposrednie 1 ad hoc interwencje oraz akcje podejmowane w celu realizacji
strategil.

Gdyby poszukac analogii w sposobie postrzegania wdrozen mysli, metod i kon-
cepcji wywodzacych si¢ z opracowan naukowych 1 zawartych jako ich czes¢ apli-
kacyjna, pojawiaja si¢ pewne sposoby wskazujace jednoczesnie kierunek badan
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w tego typu przypadkach. Mozna przyjaé, ze strategia (mysl, podejscie, cel itd.) jest
tu opracowaniem naukowym, za$ jej wdrozenie 1 realizacja odbywaja si¢ z wyko-
rzystaniem sugerowanych w tych opracowaniach metod.

W pierwszym przypadku punktem wyjscia staja si¢, podsumowujace nickiedy
opracowanie, ,,wskazowki dla biznesu”, ,,konkluzje dla menedzerow”. Stuza wdro-
zeniu tego, co zawiera opracowanie. Pomimo niekiedy do$¢ szczegétowych wskazo-
wek dotyczacych ich wdrazania, faktyczne zastosowanie jest znane wobec jedynie
nicktorych koncepcji, jak np. Zréownowazona Karta Wynikow czy kaskadowanie
planu (np. Hoshin Kanri). Tu wskazoéwki przybieraja forme co prawda dos$¢ szero-
kich opracowan wraz z zaproponowaniem narz¢dzi do ich wykorzystania, niemniej
nawet takie naleza do raczej rzadkich przypadkow. Co istotne, nawet autorzy for-
mutujacy owe wskazowki relatywnie rzadko sledzg ich dalszy los. Cho¢ powinny
one by¢ badane, na ile faktycznie staja si¢ sposobem realizacji zamierzen, to jednak
jedynie nieliczne przyktady opracowan wskazuja na konsekwencje w tym zakresie,
jak np. badanie wnioskow z wdrazania systeméw ERP powiazanych ze strategiami
zasobowymi opisane przez G. Langenwalter [2000] 1 uwzgle¢dnione w badaniach
podjetych przez E. Umble, R. Haft 1 M. Umble [2003]. Dzieje si¢ tak pomimo
bogatych przegladéw literaturowych przedstawianych przez autoréw. Mimo ogél-
nego odwotania, kolejni badacze inspiruja si¢ raczej poprzednimi publikacjami,
dochodzac do wiasnych wnioskéw aplikacyjnych, anizeli prowadza badania nad
tymi, ktére zostaly sformutowane przez innych autorow.

Niekiedy ogolne, jednak unarze¢dziowione podejscia same zaczynaja stuzy¢ za
narzedzie realizacji 1 stanowia obszar zainteresowania badaczy. Jako takie stano-
wia kolejne podejscie do wdrozenia, gdzie badanie 1 wnioski sa jedynie zarzewiem
do jego powstania. Szczegélowe modele, plany, zasady, wskazowki 1 mapy stuza
wdrozeniu 1 to one s3 przede wszystkim obicktem zainteresowania, nie za$, jak
w poprzednim przypadku, jedynie ogblne punkty — wskazowki. Tu mozna wyrdz-
ni¢ np. Zréwnowazona Kart¢ Wynikow, czy narze¢dziowe podejscie do modelu
biznesowego zaproponowane przez A. Osterwalder 1 Y. Pigneur [2012]. Wsparte
przez liczne publikacje oraz dziatania eksperckie 1 doradcze stanowia pozywke do
badan nad ich stosowaniem, efektami, zasadnoscia, adekwatnoscia itd. [Mol, Bir-
kinshaw, 2009]. W efekcie faktycznie prowadzi to do stworzenia szerokiego nurtu
opartego na zestawie metod wdrozeniowych 1 badan ich dotyczacych, np. sposobu
wdrozenia (postrzeganej jako sposob organizacji zasobow w organizacjt) koncepcji
opickunow klienta (KAM — Rey Account Management) [ Guenzi, Storbacka, 2015], czy
np. wiele narzedzi wspomagajacych realizacje celu poprawy jakosci [Rust, Moor-
man, Beuningen, 2016]. Pierwotnie sa to zazwyczaj badania oparte na analizie
literaturowej 1 eksperymentach, nieco pdzniej na analizach przypadkow, co jest
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uzasadnione choc¢by niewielka skalg stosowania proponowanych praktyk. Dopiero
w kolejnych okresach szerzej pojawiaja si¢ badania ilo$ciowe.

Badania w nurcie kontekstualizmu réwniez sa w realizacji strategii wyrazne,
cho¢ znacznie mniej liczne. Maja nieco bardziej charakter badan o kierunku teo-
riotworczym, jednak wystepuja tu rowniez inne ich aspekty. W tym nurcie badania
realizacji strategii, nadrze¢dnych koncepcji i strategicznych sposoboéw organizowa-
niaizarzadzania dotycza czynnikow wptywajacych na kontekst, w ktorym realiza-
cja zachodzi, w tym m.in. procesdw, sposobdw organizacji, osoéb zaangazowanych,
interesariuszy, uwarunkowan otoczenia, efektow 1 wielu dziatan zwiazanych z imple-
mentacja. K. Artto, I. Kulvik, J. Poskela 1 V. Turkulainen [2011] okreslaja strate-
gi¢ jako glowny projekt biznesowy, a jej realizacje analizuja w kontekscie realizacjt
subprojektow, stuzacych osigganiu celu] strategicznego. Prezentujac analizy przy-
padkow okreslaja wiele czynnikow wptywajacych na realizacje strategii w tym uje-
ciu. Okreslaja, ze nie tylko struktura projektow, cele 1 narz¢dzia maja znaczenie,
ale takze percepcja pracownikow 1 wptyw liderow, na co wplyw tez maja interesa-
riusze zewngtrzni organizacji. Na tym gruncie nie powstaje jednak jednolita teoria
wdrazania strategii i badania teoriotworcze, ktore wskazywatyby w miare jedno-
lity kierunek w podejsciu do badan nad wdrazaniem strategii. Za takie mozna
uznaé glebokie studia literaturowe dotychczasowych badan w tym zakresie oraz
poprzez analiz¢ 1 kompilacje juz istniejacych tekstow zaproponowanie metody czy
modelu realizacji strategii. Takie badania prowadza np. G. Kaiser, I. Fedi El Arbi
1 F. Ahlemann [2015], wskazujac na strukture¢ organizacji projektowej potaczone;j
z zarzadzaniem portfelem projektow, interakcje zachodzace pomiedzy poszcze-
gblnymi projektami a $wiatem zewngtrznym jako metody realizacji strategii. Co
prawda w znacznej mierze ograniczaja si¢ do podejscia zasobowego, odwotujac
si¢ do taczenia 1 rozwazania wspotzaleznosci oraz przenikania funkcji wewnatrz
organizacji. Uwzgledniaja takze wplyw czynnikow zewnetrznych ksztattujacych
taka strukture, a cato$¢ opracowania ma na celu okre$lenie uniwersalnego modelu
realizacji strategii na podstawieprzyjetych wezesniej zalozen 1 ustalen.

Stosunkowo rzadkie sa szczegdtowe opisy przypadkow obrazujace petne wdro-
zenie strategli wraz z niuansami, wpltywem otoczenia, metodami 1 narz¢dziami
do tego stosowanymi. Wylania si¢ tu jednak kierunek badan action research czy
action study, (badania w dziataniu) zblizony do obserwacji uczestniczacej 1 wywo-
dzacy si¢ z edukacji. Laczy on niejako zaréwno techniki etnograficzne, jak 1 ana-
lizy historyczne, wychodzac czesto takze w kierunku badan iloSciowych, a takze
eksperymentéw. Wiodaca zasada jest tu obserwacja samego wdrozenia 1 0sob
zaangazowanych w proces wdrozenia, polaczone z poszukiwaniem najlepszych
rozwigzan, czy usprawnianie ich dziatan. Badacz nie tylko obserwuje (obserwacja
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pracy), czy opisuje przypadek (analiza przypadku), ale w chwili, w ktorej uzna zda-
rzenie lub efekt za niepozadane, interweniuje 1 stara si¢ wspolnie z zainteresowa-
nymi lub samemu znalez¢ inne, lepsze rozwiazanie, co mozna odnie$¢ do metody
obserwacji uczestniczacej. aczony jest tu wige kierunek konsultancko-ekspercki
badan z naukowa obserwacja. Wtaczenie stosowanych tu metodyk w zakres metod
badawczych wydaje si¢ uzasadnione, zwlaszcza ze obserwacje poczynione przez
konsultantow 1 praktykow sa istotne w rozwoju tego zakresu wiedzy. Jako badania
jakosciowe napotykaja na krytyke wskazujaca na niemoznos¢ lub znaczne ograni-
czenia w ich stosowaniu. Jak pisze W. Czakon [2009] nie obalaja one mitu metod
jakosciowych, a .. Sutkowski [2011] wrecz wskazuje na pluralizm i polimetodycz-
nos$¢ metod badania jako immanentnie zwiazane z zarzadzaniem.

W badaniach tych istnieje zatozenie szerokiego spojrzenia badacza. Jesli jest
taka potrzeba, znaczaco wychodzace poza organizacj¢. Uwaga koncentruje si¢
na badanym problemie, ktéory moze by¢ zaréwno pojedynczym zdarzeniem, jak
réwniez procesem czy ztozonym systemem. Relatywnie liczne badania ja wykorzy-
stujace w zakresie implementaciji strategii wystepuja w literaturze dotyczacej wdra-
zania systemow informatycznych i technologii [Peffers, Tuunanen, Rothenberger,
Chatterjee, 2007]. Pewne obszary tych wdrozen nawiazuja jednak do probleméw
charakterystycznych dla wdrazania strategii 1 badania swiadomosci strategiczne;.
Wypracowany schemat tej metody badawczej mozna zawrze¢ w o§miu punktach
[McKenzie 1 1n., 2012; Peffers 1 in., 2007; Stringer, 2007]:

1. Opis sytuacji, definiowanie problemu.

2. Zbieranie informacji o problemie, ustalanie przypadkéw podobnych, analiza
zrédet, w tym takze literaturowych.

3. Analiza zdarzen, czyli szczegotowy 1 wielowatkowy opis problemu. Klaryfika-
cja obicktu badania.

4. Ustalenie czynnikéw egzo- 1 endogenicznych majacych wptyw na sytuacje.

5. Podjecie proby wyjasnienia, dlaczego 1 jak sytuacja uksztattowata si¢ w obser-
wowany sposob, potaczone z postawieniem hipotez.

6. Stworzenie raportu i planu dziatania.

~J

Wdrozenie.
8. Ocena.

Odnoszac si¢ do ogélnego schematu prowadzenia badan naukowych, w ktérym
pierwotnym jest zdefiniowanie problemu, kolejnym punktem jest podjecie proby
jego poznania 1 wreszcle wyjasnienie jego genezy 1 skutkow, punkty 1-3 odpowia-
daja definiowaniu problemu badawczego, 4-5 probie jego zrozumienia, za$ 68
mozna potraktowac jako interpretacje, wskazoéwki praktyczne 1 wytyczne ewentu-
alnych wdrozen. Badania action research moga tworzy¢ pomost pomi¢dzy metodami
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wytacznie naukowymi a praktyka biznesu, co tym bardziej podnosi zasadnos¢ ich
stosowania. Wprowadzaja one jednak elementy eklektyczne w metodologii badan
realizacji strategil. f.acza bowiem obserwacje prowadzone w jednej organizacji z ana-
lizami poréwnawczymi, zblizonymi do poréwnan analiz przypadkow, ale takze bada-
niami ilo$ciowymi obejmujacymi np. zdarzenia zachodzace w trakcie wdrozenia.
To za$ powoduje brak jednoznacznej, wypracowanej metody action research, a raczej
jedynie nakazuje opieranie si¢ na powyzszych punktach, dajac znaczna swobodg
w ksztaltowaniu metody, czy metodyki (zestawu metod) prowadzenia badania. Nie
jest to wigc metoda badania ani teoria z badaniami zwigzana, nie jest ani reduk-
cjonistyczna, ani kontekstualistyczna, ani konstruktywistyczna, ani pozytywistyczna
[Greenwood, 2015]. To sposéb zorganizowania, taczenia, konstruowania i wykorzy-
stywania zestawu metod, teorii, podej$é, praktyk badania sposréd dostepnych. To,
co istotne 1 wskazywatoby na jej kontekstualny charakter, to uwzglednianie wielu
interesariuszy, zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz tradycyjnie rozumianej orga-
nizacji. Osoba badacza, obserwatora uczestniczacego w pracach wdrozeniowych
strategii nadaje mu znaczng swobode w uwzglednianiu tego, co dla badania reali-
zacjl strategil wazne. To badacz ustala takze, co staje si¢ obicktem, czy ,,podobick-
tem” badania, o ktéry zakres badania mozna poszerzy¢. Przyjecie, ze jest to metoda
utrzymana w nurcie kontekstualizmu uprawnia cho¢by przyznanie, ze obserwator-
-uczestnik korzysta z wiedzy pozyskanej przy wdrozeniach w innych organizacjach,
uwzgledniajac doswiadczenia w dokonywanych analizach.

Stuszno$¢ stosowania metody action research okreslana jest ex post stopniem,
w jakim cele realizacji strategii zostaly osiagnigte, a zatozenia wstgpne zweryfiko-
wane. Cele 1 zatozenia moga dotyczy¢ zaréwno samej organizacji, badaczy, jak
1jej interesariuszy. Podejscie to zaklada takze powtarzajacy si¢ cykl badania, gdzie
wynik jest tylko punktem wyjscia do kolejnego, co nawiazuje do cyklu abdukcja
— dedukcja — indukcja. Problemy badawcze zostaja zweryfikowane, podobnie
jak zestaw metod 1 podej$¢, a samo badanie moze rozpoczac si¢ od nowa. W ten
sposob postepuja np. S. Kaplan 1 D. Norton [1992] czy J. Higgins [2005]. Bada-
nia w dziataniu wskazuja na kontekstualistyczna potrzebe uwzgledniania wielu
metod 1 podejs$¢, nieograniczonej niemal liczbie czynnikéw, ktore sa brane pod
uwage. Wymuszaja wyjscie z badaniem poza waski kontekst problemu badawczego
1 organizacji. To, co jednak istotne, nie daja jednoznacznej metody czy metodyki.
Nakazuja poszukiwanie wtasnych, kontekstowo uzaleznionych od problemu 1 sytu-
acji metodyk. To za$ utrudnia przyjecie badan w dziataniu jako podejscia stricte
naukowego do badania. Chocby dlatego, ze badacz moze i faktycznie korzysta ze
swoich do$wiadczen, wiedzy, wlasnej percepcji, co moze prowadzi¢ do wystapie-
nia wielu heurystyk.
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Remedium mogloby tu by¢ przyjecie, ze pierwsze cze¢sci badania, np. 1-5
maja charakter bardziej ustrukturyzowany i wykorzystujacy metody uznane za
naukowe, za$ interpretacje 1 dziatania wychodza juz poza nig 1 stanowia jedynie
indywidualny osad o nienaukowym charakterze. Mozliwe by takze bylo stworzenie
nowych ram obserwacji uczestniczacej, nakazujacych badaczowi ,,chtodny” opis,
pozbawiony charakteru subiektywnych interpretacji, wskazowek, nakazan itd. lub
takze koncentracj¢ w opisie na wytacznie badanym przypadku, bez odwotan do
doswiadczen indywidualnych badacza. Sa to jednak tylko mozliwe wskazowki,
bez mozliwosci ustalenia takiego standardu w krotkim okresie, cho¢ pewne proby
strukturyzowania sa juz czynione [Plant, Neville, 2016].

Bez wzgledu jednak na przyszly ksztatt badan w dziataniu, wytania si¢ znaczna
zfozonos¢ problemu badan nad realizacjg strategii utrzymanych w nurcie kontek-
stualizmu. Z jednej strony rygor naukowy nakazujacy rzetelnosc¢, strukturyzacje
1 porownawczy charakter prowadzonych badan, z drugiej wielowatkowos¢, zmien-
no$¢, mnogos¢ czynnikow 1 sytuacyjnosc kazdego z badanych przypadkow. Mozna
odnie$¢ wrazenie, ze problemy badania w dziataniu sa w mniejszym lub wickszym
stopniu charakterystyczne dla catego nurtu badan nad realizacja strategii utrzyma-
nych w nurcie konstekstualizmu. Trudno wigc odméwic ogélnej stusznosci stoso-
wania tych metod, jednak ich naukowy charakter nie jest oczywisty 1 w ostatnich
dekadach stanowi przedmiot debaty srodowiska naukowego [Blum, 1955; Coughlan,
Coghlan, 2002; Susman, Evered, 1978]. Pomimo taczenia zaréwno technik etno-
graficznych, jak 1 analiz historycznych, wystgpuja znaczne ograniczenia w stosowa-
niu action research w naukowym wyjasnianiu realizacji strategii, co moze podkresla¢
rol¢ swiadomosci strategicznej jako tacznika pomiedzy strategia a jej realizacja.

Podobne, cho¢ jednak o znacznie mniejszej intensywnosci kontrowersje 1 nie-
jasnosci budza same techniki etnograficzne, czy analizy historyczne w badaniach
realizacji strategii. Nie oznacza to jednak, ze nie wystegpuja one w tym zakresie.
Faktycznie pojawiaja si¢ zaroéwno np. analizy przypadkow, analizy historyczne czy
obserwacje [Bakke, Bean, 2006; Fariborz, Naghmeh, 2016]. Ich strukturyzacja
nie jest jednoznaczna i wydaje si¢ rozna, w zaleznosci od publikacji czy autora.
W ramach pojedynczych publikacji poréwnawczych analiz przypadkow sa dosé
jednorodne, jednak pomi¢dzy publikacjami r6znia si¢ juz one znacznie. Problemy
strukturyzacji studiéw przypadku sa przywotywane w wielu publikacjach dotycza-
cych metod badawczych w zarzadzaniu [Czakon, 2011; Matejun, 2012; W¢jcik,
2013]. Ze wzgledu na pewne niejasnosci, ograniczenia lub relatywnie niewielka
liczbe badan prowadzonych z wykorzystaniem metod 1 technik etnograficznych,
analiz historycznych czy eksperymentéw, sugerowanym mogtoby by¢ poszukiwanie
metod opartych na analizie statystycznej w badaniu realizacji strategii. Zwtaszcza, ze
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mnogos¢ stosowanych metod, podejs¢, narzedzi czy metodyk badan w zarzadzaniu,
a w tym w realizacji strategii jest bardzo szeroka. Pomimo pewnego zarysowania
si¢ kierunkow badan, nie wyksztatcit si¢ jednak zestaw narzedzi charakterystycz-
nych bardziej dla jednego z nich niz pozostatych. Obejmuja wszystkie z wymie-
nionych w tab. 3.5. Nie utatwia to wigc poszukiwania metod 1 podej$¢ w badaniu
narze¢dzi realizacji strategii czy sposobow ich postrzegania.

3.6. Dotychczasowe badania realizacji strategii
- hierarchia i Swiadomos¢ strategiczna

Kontekst swiadomodci strategicznej w badaniach nad realizacja strategii jest
dos¢ wyrazny. Wiele publikacji prezentujacych wyniki badan odnost si¢ do opinii
1 postrzegania strategii oraz jej realizacji, nawiazujac do $wiadomosci poszczegol-
nych aktoréw organizacji. Zaznacza si¢ tu szeroko$¢ podejs¢, wnioskow, faczenia
hipotez 1 pytan badawczych z réznych nurtéw zarzadzania strategicznego, nurty
gtéwne badan nad faktyczng 1 subicktywnie postrzegana realizacja strategii zna-
czaco si¢ przenikaja 1 w wielu przypadkach nie ma mozliwosci jednoznacznego
ustalenia, w ktorym z nich miesci si¢ poszczegdlne badanie. Stanowi to o bogac-
twie zaréwno podejs¢ do tego zagadnienia, jak 1 badanych zagadnien powiazanych
z tematyka realizacji strategii zwlaszcza w kontekscie §wiadomosci strategicz-
nej oraz uj¢cia hierarchicznego badania [Hoffman, 1992; Kozlowski 1 in., 2000;
Raudenbush, 2002].

L.G. Hrebiniak [2006], przytacza badania ilociowe przeprowadzone przez
Wharton Gartner Inc. na probie 243 menedzeréw. Poszukuje on wyjasnien, wobec
jakich problemoéw staja kierujacy przedsi¢biorstwami przy wdrazaniu strategii
1 budowaniu przewag konkurencyjnych. O ile samo badanie dotyczy raczej proby
nazwania barier 1 stworzenia ich listy, to juz wnioski dotykaja kwestii potencjalne;
konstrukcji narzedzi, z pomoca ktorych strategia moze by¢ wdrazana. Na tym etapie
wykorzystywana jest ankieta z szeroka lista mozliwych barier w realizacji strategii,
ktore badani oceniaja wzgledem ich faktycznego wptywu na ograniczenia w realiza-
cji strategil. Badane jest tu ich postrzeganie wagi poszczegélnych barier 1 czynnikow
oraz $wiadomosci ich wystgpowania. Powstaty zbior 12 przeszkéd zostaje poddany
dyskusji z uczestnikami programu edukacji menedzerskiej w Wharton University
of Pennsylvania. Celem bylo uzupetnienie listy 1 stworzenie rankingu barier od
najsilniej wptywajacych na ograniczenia realizacji strategii, do najstabiej oddzia-
tujacych. Dodatkowo, poprzez otwarta dyskusje podjeto takze probe systematyzo-
wania rozwiagzan stosowanych w realizacji strategii, a w szczeg6lnosci w préobach
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przezwyci¢zania wymienianych wezesniej barier. W nast¢pujacym po nim niefor-
malnym panelu dyskusyjnym, motywem przewodnim byto poszukiwanie odpowie-
dzi na pytania ,,Dlaczego respondenci odpowiedzieli w dotychczasowym przebiegu
badania w ten, a nie inny sposob?” oraz ,,Czego, z dotychczasowych wynikow
mozna dowiedzie¢ si¢ o realizacji strategii?”. Efektem bylo wiec takze, poprzez
omoéwienie mozliwych sposobéw przezwycigzania barier, ustalenie pewnych ram
do metod realizacji strategii. W efekcie ustalone zostaje zweryfikowane poprzez
badanie zblizone do grupy focusowej postrzeganie przez menedzeréow zagadnien
istotnych w realizacji strategii. Wykorzystano tu analiz¢ wielopoziomowa z grupami
respondentéw zawierajacych si¢ w swoim obre¢bie. Percepcja grupa menedzerow
najwyzszego szczebla zapytanej w badaniu ankietowym zostata zweryfikowana
przez menedzeréow ogétem w ramach grupy focusowej kursu menedzerskiego.
Co jest metoda analizy wielopoziomowej przyjeta np. przez B. Staw 1 in. [1981].
W dalszych opracowaniach, ten sam autor [Hrebiniak, 2013] dokonuje analizy
literaturowej oraz analiz historycznych wynikéw finansowych 1 innych miar eko-
nomicznych, a takze notowan akeji spotek na gietdach papieréow warto$ciowych,
co juz jednak odnosi si¢ do badania skutecznosci strategii.

M. Pella, U. Sumarwan, A. Daryanto 1 Kirbrandoko [2013] badaja $wiadomos¢
stopnia 1 zakresu realizacji strategii, wystgpowania barier w realizacji i subiektyw-
nie ocenianej przez respondentow ich wagi, co odnosi do wynikoéw ekonomicznych
organizacji. Mozna tu odnaleZ¢ silne konotacje z metodami realizacji strategii.
Testuja dwie hipotezy badawcze odnoszace si¢ do ujemnej korelacji pomiedzy
postrzeganym poziomem natgzenia wystgpowania problemow we wdrazaniu stra-
tegli a postrzeganym zakresem jej wdrozenia oraz pozytywnej korelacji postrzega-
nia stopnia wdrozenia strategii 1 wynikow finansowych. Wykorzystuja oni ankiete
podzielona na sekcje zwigzane m.in. z typem (podstawowym kierunkiem) strate-
gli, problemami w jej wdrazaniu, wynikami finansowymi oraz metodami 1 prakty-
kami jej wdrazania. Pozyskane dane analizuja z wykorzystaniem metody regresji
PLS (czastkowych najmniejszych kwadratow). Cho¢ wymieniane kierunki strategii
nie w pelni odpowiadaja zaproponowanym w niniejszym opracowaniu, to jednak
juz samo aczenie typu strategii ze sposobem jej realizacji moze stanowic¢ ciekawa
inspiracj¢ do poszukiwania metody badania. W badaniu D. Pella 1 in. wymieniono
strategiczne kierunki: badania 1 rozwoj, wprowadzanie nowych produktéw i ustug
na rynek, rozwoj zasobow (Srodkéw trwatych, maszyn 1 urzadzen), powotywanie
nowych oddziatéw lub zaktadéw, tworzenie partnerstw 1 przejecia, wzrost sprze-
dazy, wzrost efektywnosci dziatan operacyjnych oraz wprowadzenie nowych, kom-
pleksowych systemow informatycznych. W pewnym zakresie mozna te kierunki
odnies¢ do strategii planistycznych (wzrost sprzedazy), ewolucyjnych (poprawa
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efektywnosci), zasobowych (nowe oddziaty, fabryki, przejecia, sprzet, badania i roz-
woj kompleksowe, obejmujace rézne funkcje 1 elementy systemy informatyczne).
To jedynie proba ich dopasowania do proponowanej typologii, jednak wskazujaca,
ze taka mozliwos¢ istnieje. Badania przeprowadzone zostaty na 194 respondentach
z 60 przedsi¢gbiorstw roznych branz obecnych w Indonezji. Powiazanie znajduja
oni pomig¢dzy postrzeganymi kierunkami strategicznymi a postrzeganymi barie-
rami realizacji wskazanymi przez badanych jako najbardziej istotne. Sa one silnie
odniesione do metod realizacji strategii, jak np. Zréwnowazona Karta Wynikow,
pulpit menedzera, podejscie menedzersko-rozwojowe czy partycypacyjne. Wska-
zuja takze na taczenie np. strategii, menedzeréw, kultury organizacji, jej struktury,
funkcji finanséw itd. Jako szczegdlne ograniczenie realizacji strategii wymieniaja
dysfunkcje w komunikacji wewngtrznej, co odnosi si¢ do budowania $wiadomo-
Sci strategicznej 1 metod zwiazanych ze strategiami planistycznymi (komunikacja
celuiplanu), ale takze z zasobowymi i ewolucyjnymi (komunikacja zwigzana z roz-
wojem kompetencji czy gotowosci do zmiany). Badanie ma charakter ilosciowy;,
z wykorzystaniem statystyk 1 statystycznego testowania hipotez. Wpisuje si¢ wigc
w redukcjonistyczne statystyki wielowariantowe. Jako gtéwna przyczyne braku lub
niepetnego wdrozenia strategii podaja oni przede wszystkim niedostatki w petnym
wdrozeniu Zréownowazonej (korporacyjnej) Karty Wynikéw (ZKW), braku przeto-
zenia celéw 1 plandw strategicznych na dziatania operacyjne poszczegdlnych osoéb
(kaskadowanie planu), w dalszej kolejnosci na brak systemowego (zwlaszcza w for-
mie systeméw informatycznych) wsparcia wielowymiarowego, taczacego roézne
elementy organizacji we wdrazaniu strategii (strategic fit), nadzoru 1 kontroli nad
jej realizacja. W najmniejszym stopniu wplyw maja jednak poszczegdlne, wyta-
czone z calosci kontekstu elementy, jak choc¢by poszczegoélne miary finansowe, sami
menedzerowie, kompetencje czy systemy motywacji. Wskazywatoby to na zasad-
no$¢ badania metod wdrazania strategii.

Roéwniez metodg ankiety stosuje J. Radomska [2014]. Testuje ona siedem hipo-
tez, gdzie kazda odnosi si¢ do wystepowania zwiazku pomigdzy czynnikami postrze-
ganymi przez wielu autorow [Ho, Wu, Wu, 2014; Hrebiniak, 2006] za bariery
implementacji strategii a finansowymi wynikami przedsi¢biorstwa. Ankieta sktada
si¢ z 46 pytan gtéwnych 1 12 metryczkowych, za$ respondenci proszeni sg o oceng
wagi czynnika jako bariery w implementaciji strategii oraz okreslenie stopnia, w kto-
rym bariery te wystgpuja w przedsi¢gbiorstwie, w ktorym pracuja. Pytania obejmuja
stwierdzenia, np. ,,Brak wsparcia menedzeréw najwyzszego szczebla dla realiza-
cji strategii”, ,,Niejasno sformutowane zatozenia strategii”, czy ,,Brak zgodnosci
pomiedzy strategia, a planami, budzetami i programami”, co odnosi si¢ nie tyle do
samej strategii, co do $wiadomosci strategicznej. Zmienne te miaty wigc charakter
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nominalnych (stwierdzenie wystepowania bariery), jak 1 porzadkowe (ocena sity
wystgpowania w pi¢ciostopniowej skali Likerta). W badaniu wykorzystuje technike
PAPI (Paper and Pencil Interview), zas catos¢ testuje na szesciu przedsi¢biorstwach.
Wykorzystuje wspotczynnik V Cramera, zas proba jest 200 przedsigbiorstw, ktore
dziafaty przez co najmniej pi¢¢ lat 1 byly wykazane na liscie 50 najwiekszych wedtug
tygodnika ,,Polityka” oraz ,.Forbes” Diamonds 2013 (najszybszy przyrost warto-
$ci). Sposréd wyodrebnionych do badania, 68 bylo przedsi¢biorstwami matymi,
63 — $rednimi, zas 69 — duzymi pod wzgledem liczby zatrudnionych. T¢ sama
metode badawcza stosuje w badaniu metod realizacji strategii, a szczegolnie tech-
niki map strategicznych [Radomska, 2015]. Testuje tu cztery hipotezy wplywu
map strategicznych (ktére okresla jako metode realizacji strategii) na zaangazo-
wanie pracownikow, uzycie innych metod realizacji strategii, zmiany w strukturze
organizacji ufatwiajace wdrazanie strategii oraz wykorzystanie informacji niefor-
malnej, poprawy systemu motywacji 1 kontroli. Badania przeprowadza na takiej
samej grupie docelowej, co w poprzedniej publikacji.

S.R. Covey [2006, s. 11] przytacza badania ankietowe Harris Interactive prze-
prowadzone wsrod 23 000 respondentow. Celem badania byto okreslenie, w jakim
stopniu 1 w jaki sposob organizacje sprawiaja, ze ich cztonkowie sa zdolni do kon-
centrowania si¢ w swoich dziataniach operacyjnych na strategicznych kierunkach,
celach 1 zamierzeniach. Oprécz analizy ogélnych wynikéw, jak np. to, ze 39%
respondentéw nie czuje si¢ zwiazanych z kierunkiem strategicznym, a 37% nie
ma $wiadomosci strategicznej 1 nie jest $wiadoma strategii przedsi¢biorstwa, w kto-
rym pracuja. Kolejne problemy zaznaczane przez badanych to brak powigzania
pomig¢dzy wiasnym dziataniem a nadrzednym celem, nie ma jasnych kryteriow
oceny postepoéw w realizacji strategii, brak jest miar, ustalonych horyzontéow cza-
sowych 1 systeméw kontrolnych, a komunikacja wewnetrzna jest niedostateczna.
Gdyby spojrze¢ na te wskazania jako pewna catosé, wytania si¢ niedostatek sys-
temow 1 kompleksowych metod wdrazania strategii transferujacych strategiczne
zamierzenia na operacyjne dziatania oraz usprawniajace (a by¢ moze takze auto-
matyzujacych) komunikacj¢ w zakresie realizacji strategii.

A. Savaneviciene 1 Z. Stankeviciute [2011] badaja zjawiska powstajace na styku
menedzeréw odpowiedzialnych za tworzenie strategii z liniowymi. Odnosza si¢
silnie do elementéw 1 metod uznawanych tradycyjnie za silnie powigzane z reali-
zacja strategii, jak np. struktura organizacji, kultura organizacyjna, komunikacja,
alokowanie zasobdw, cele 1 plany strategiczne oraz ich przetozenie na poziom dzia-
tan operacyjnych. Autorki badaja wdrozenie strategii poprawy jakosci edukacji
z wykorzystaniem metody Zorientowanego na Ucznia Rozwoju Jakosci (LOW),
w dwoch organizacjach edukacyjnych. Metoda ta, cho¢ skierowana do instytucji
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edukacyjnych i1 nastawiona na jako$¢, jednak pozostaje w duzym zakresie réw-
niez metoda realizacji strategii [Zech, 2008]. Cickawe jest, ze jednym z efektow
tej metody sa bardzo rozbudowane raporty samooceny organizacji z jej wdraza-
nia. To wlasnie analiza raportow stanowi zrodto wykorzystywane tu do badania.
Opisane sa bowiem w nich interakcje pomi¢dzy menedzerami wyzszego 1 nizszego
szczebla, z czego mozna wnioskowac o sposobie wdrazania strategii, ale tez m.in.
o barierach czy sposobach transferu wiedzy. Badanie literaturowe wsparte jest tu pot-
strukturyzowanymi wywiadami z prezesami 1 nadrze¢dnymi dyrektorami, co odnosi
si¢ do ich $wiadomosci strategicznej. Na podstawie sposobu analizy 1 prezentacji
wynikow badania, mozna okresli¢ t¢ metodg raczej jako technike etnograficzna,
anizeli np. analizy statystyczne. Cho¢ wywiady maja charakter uporzadkowany,
to jednak forma ich prezentacji jest opis, bez podejmowania prob przedstawie-
nia wynikéw w formie liczbowej. Przypominajq raczej analizy przypadku, anizeli
badania ilo$ciowe. Niemniej prezentuja percepcj¢ menedzerdw iich swiadomosé
w badanym obszarze.

Role kierownictwa $redniego szczebla w realizacji strategii, posrednio odno-
szac si¢ takze do metod realizacji badali A. Salih 1 Y. Doll [2013]. Wykorzystali
oni polstrukturyzowane wywiady przeprowadzane zdalnie, przez e-mail. Prze-
prowadzili 12 wywiadéw z menedzerami $redniego szczebla, z r6znych organi-
zacji dziatajacych w USA. Odpowiedzi na zadane pytania byty wi¢c przesytane
w formie pisemnej od respondentéw do autoréw, ci ostatni zas nie mieli mozliwo-
$ci dopytania, czy tez poglebienia wiedzy na wynikly w trakcie wywiadu temat.
Swiadomos¢ respondentéw zostata zbadana w formie analizy tekstu. Autorzy
czytali wielokrotnie wszystkie wywiady, by znalez¢ wspolne ich elementy. Powo-
tali si¢ na paradygmat interpretatywny, wedtug ktérego do zrozumienia zjawiska
nalezy wnikna¢ w tkanke spoteczna tych, ktorzy to zjawisko ksztattuja, a przynaj-
mniej wezytac si¢ w,,gesty” opis dokonany oczami uczestnika [Geertz, 1973]. Stu-
zacy zazwyczaj poszukiwaniu wspolnych, taczacych symboli kulturowych, zostat
wykorzystany do poszukiwania wspoélnych modeli, metod, postaw i zachowan.
Takie ujecie umozliwia analize réznych tekstow bez koniecznosci kategoryza-
¢ji ich fragmentow. Odnalezli powtarzajace si¢ wyrazy, zdania i cate fragmenty.
na podstawie tekstow wywiadow dochodza oni do ciekawych wnioskow. Zgru-
powali rézne fragmenty subiektywnych opiséw 1 testuja, czy moga one zostaé ze
soba w jaki$ sposob powiazane. Wynotowali wszelkie powiazania pomi¢dzy nimi
1 starali si¢ odnalez¢ zmiang kontekstu ich wykorzystania. Zgodnie jednak z zato-
zeniami intrepretatywizmu, nie poddali ich ocenie, ani tez intensywnej obrébce
pod katem poszukiwania rozwigzan. Przytoczyli powtarzajace si¢ elementy 1 opi-

sali ich znaczeniowe Srodowisko.
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J- Thun [2007] wykorzystuje jako punkt wyjscia do badania swiadomosci strate-
gicznej w obszarze realizacji strategii dane wtérne, zgromadzone we wezesniejszym
mie¢dzynarodowym projekcie badawczym ,,High Performance Manufacturing”,
obejmujacym fabryki i montazownie branzy motoryzacyjnej, elektronicznej i maszy-
nowej w latach 2004-2005. Problem stawiany tu nie dotyczy bezposrednio realiza-
¢ji strategii rozumianej jako korporacyjna czy calej organizacji, ale oddaje mocno
zblizone uwarunkowania, jako ze dotyczy §wiadomosci realizacji strategii produkeji.
Nawiazujac jednak do J. Rokity [2005], strategie operacyjne czy taktyczne nadal
pozostaja strategiami w odniesieniu do realizowanych na ich podstawie dziatan
operacyjnych. Zagadnienie ich realizacji mozna wigc odnies¢ do strategii w ogole,
podobnie jak by¢ moze z pewnymi zastrzezeniami wnioski z tych badan. Wyta-
nia on z wczesniej badanej proby przedsigbiorstwa spetniajace zatozone kryteria
liczby pracownikéw, jednoczesnie takze wybiera jedynie cz¢s¢ danych pozyskanych
ze zrodta pierwotnego. Powotujac si¢ na S. Sakakibara, B. Flynn, R. Schroeder
1 W. Morris [1997], stwierdzil, ze przeprowadzenie ankiet wérod 23 pracownikow
w kazdej z wybranych organizacji, zajmujacych rézne szczeble w ich hierarchiach
w zupelnosci wystarcza, by méc formutowac uprawnione sady. Sprawdzit szes¢
hipotez taczacych wptyw wybranych, postrzeganych przez badanych czynnikow
na postrzegana zdolnos¢ do implementacji strategii, za$ implementacj¢ zestawia
z wynikami ekonomicznymi. Cieckawe sa jednak badania zréodtowe, z ktorych Thun
korzysta. Wykorzystat ankiet¢ 1 pi¢gciopunktowa skale Likerta, stopniujac od ,,defi-
nitywnie si¢ nie zgadzam” do ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”, za$ celem badania
byto ustalenie czynnikéw wplywajacych, wspotwystepujacych czy powiazanych ze
zdolno$cia, sprawnoscia i efektywnoscia wdrazania strategii. Poruszone w pytaniach
zagadnienia dotyczyly zarowno identyfikacji samego posiadania strategii, jej zro-
zumienia przez pracownikow 1 stosowania si¢ do jej zatozen, ale tez np. przewag
konkurencyjnych, tworzenia wartosci (w domniemaniu zapewne rynkowej), zgod-
nosci podejmowanych dziatan operacyjnych z zatozeniami strategicznymi, ale tez
wzajemnej zgodnosci roznych funkcjonalnych obszaréw organizacji dotyczacych
kierunkow dziatan, ale tez $wiadomosci wzajemnych powiazan 1 zadan.

Pomiedzy technikami etnograficznymia a analizg statystyczng pozostaja H. Ika-
valko 1 P. Aaltonen [2001]. Sformufowali oni pytania 1 przeprowadzili wywiady
z menedzerami wyzszego 1 Sredniego szczebla oraz pracownikami liniowymi jed-
noznacznie piszac, ze przeprowadzaja badania jakosciowe, czym odwotuja si¢ do
technik etnograficznych, jednak odnoszac je do badan wielopoziomowych 1 hierar-
chii organizacyjnej oraz wystepujacej na kazdym ze szczebli Swiadomosci w bada-
nych zagadnieniach. Struktura zaproponowanego wywiadu przypominata sztywne
pytania ankiety, z ktorych autorzy wywodzili dane ilo$ciowe, co wskazywatoby
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na badanie $wiadomosci strategicznej respondentéw. Pomimo pierwotnego zato-
zenia kontekstualizmu 1 technik etnograficznych, celem nie wydaje si¢ obserwacja
1 poznanie, ale podejmowanie prob wyjasnienia oraz ustalenia czynnikoéw wpty-
wajacych na realizacje strategii 1 stopnia ich wplywu wedtug opinii badanych. To
podejécie pozostaje pomiedzy ogdlnymi kierunkami w metodyce badan. Stwo-
rzyli oni sze$¢ glownych pytan odnoszacych si¢ przede wszystkim do §wiadomosci
strategicznej realizacji strategii 1 wplywania na nia. Szoste pytanie wsparte zostato
kafeteryjna ankieta. Pierwsze dotyczyto sposobu zdefiniowania strategii, drugie
— definicja sposobu jej wdrozenia, trzecim — sposobu uczestniczenia w procesach
strategicznych, czwarte — prosha o opisanie wiasnej roli we wdrazaniu strategii,
plate — sposoby komunikowania strategii, szoste dotyczyto proby oceny postrzega-
nia stopnia intensywnosci, z jakim wyste¢puja problemy we wdrazaniu strategii, co
moze sprawia¢ wrazenie proby badania wielu watkow wdrazania strategii, jednak
spojnie odnosi si¢ do $wiadomosci strategicznej na réznych szczeblach hierarchii
organizacyjnej. Pytania poprowadzity autorow do waznych wnioskow, a ich taczne
zestawienie pozostalo pomigdzy eksperymentem a technikami etnograficznymi.
Cickawe badania wioda takze do powstania zrownowazonej karty wynikow.
R. Kaplan i D. Norton [1992, 1996] oparli si¢ na badaniach przeprowadzonych
w 1990 r. przez Nolan & Norton Institute w 12 przedsiebiorstwach. Same badania
za$ byly zainspirowane analiza przypadkow 1 p6zniejszym ich opisem w formie
case studies [Kaplan, 2010, s. 10] 1 dokonanymi obserwacjami o sposobach taczenia
niemierzalnych lub niewyrazanych w miarach strategicznych zatozen z licznymi
miernikami wykorzystywanymi na poziomie operacyjnym. Szczeg6lnie w sprze-
dazy, budowania relacji z klientami, systemach tworzenia 1 zapewnienia jako-
$ci, utrzymania ruchu w zaktadach produkeyjnych, analizach efektywnosci, czy
w wykorzystywanych szeroko miarach finansowych. Badaja dwa poziomy stra-
tegiczny 1 operacyjny oraz wyclagaja wnioski z percepcji poszczegolnych kwestit
na tych dwu szczeblach. Te same 1 cze$¢ nowych opisow przypadkow postuzyta
do skonstruowania metody Zréwnowazonej Karty Wynikéw. Co prawda autorzy
nie opisuja jej zbyt szeroko, niemal niezwtocznie przechodzac do analiz przypad-
kow, jednak sposéb badania pozwala na jednoznaczne stwierdzenie wykorzystywa-
nej metody badania. Autorzy ci nie dokonuja silnej strukturyzacji opisoéw, jednak
utrzymuja je w pewnym rygorze celu. Ma to uzasadnienie o tyle, ze dotycza one
roznych przedsigbiorstw 1 réznych sfer ich dziatalnosci. Mysla przewodnia wciaz
pozostaje jednak sposéb faczenia kierunku strategicznego z miarami operacyjnymi.
Oprocz badan ankietowych i wywiadow zaznaczaja si¢ takze inne podejscia.
Analizy dokumentacji strategii (mapy strategiczne, prezentacje, dokumenty strategii
itp.) podpartej wywiadami z osobami zajmujacymi kluczowe stanowiska w firmach
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prowadzi A. Kaleta [2013]. Zastosowat on studium 30 przypadkéw obrazujacych
praktyke realizacji strategii widzianej z perspektywy swiadomosci poziomu stra-
tegicznego, czym nawiazat do pracy D. Hambricka [1981]. Analizy literaturowe;
dokonali w celach teoriotwoérczych L. Bourgeois 1 D. Brodwin [1984]. Na tej pod-
stawie wskazuja typologi¢ pieciu podejs¢ do realizacji strategii w znacznej mierze
odnoszacych si¢ do tworzenia $wiadomosci strategicznej. Cho¢ w kolejnych opra-
cowaniach watek wskazanych przez nich typow nie jest w sposoéb bezposredni ani
testowany, ani rozwijany, to jednak przedstawiona forma podsumowania badan
literaturowych moze prowadzi¢ do dalszej dyskusji o realizacji strategii.

Dostarczajace wnioskow w zakresie realizacji strategii sa studia A. Carmeli
1 G. Markman [2011] nad historia Rzymu w okresie lat 509-338 p.n.e. Jako kie-
runek strategiczny wskazuja podb6j nowych terytoriéw, utrzymanie ich oraz osta-
bienie ewentualnych ruchow przeciwnikéw na zajmowanych obszarach. Wskazuja
na powstanie usystematyzowanych metod realizacji tych strategii, a w zasadzie
tworzenia $wiadomosci strategicznej na réznych szczeblach hierarchii, co réwniez
mozna odnie$¢ do strategii wspolczesnych organizacji zwiazanych np. z ekspansja
mi¢dzynarodowa czy terytorialng w ramach jednego kraju. Badaja oni zaréwno
zrédia historyczne, jak réwniez publikacje wspoétczesnych historykow, ale takze
mapy, rézne opisy czy zbiory danych o charakterze statystycznym.

B. Heesen [2016] opisuje przypadki wdrazania strategii, zwigzane z tym pro-
blemy 1 sposoby ich przezwyci¢zania, odnoszac si¢ w nich do §wiadomosci strate-
gicznej, czego jednak autor nie werbalizuje. Stosuje on metode analizy przypadku,
przy czym tu nie jest to wylacznie relacja z obserwacji, ale wyrazne sa takze proby
podsumowan 1 ocen dokonywanych przez autora. Opisuje on rézne aspekty wdra-
zania strategii, co tym bardziej nadaje im charakter badania etnograficznego. Nie
sa one utrzymane wedtug jednego, sztywnego schematu, jak rowniez dotycza roz-
nych zagadnien w zakresie realizacji strategii lub przynajmniej jej wybranych ele-
mentéw. Kazdy opis zawiera krotka charakterystyke organizacji, by w kolejnych
krokach naswietli¢ zagadnienie wiasciwe, co zawiera si¢ w od dwoch do dziesie-
ciu podrozdziatow, przy zachowaniu ok. dziesi¢ciu stron objetosci tekstu w kaz-
dym z opisow. Przypadek Tetra Pak obrazuje, jak pisze autor, model dojrzatosci
inteligencji biznesowej (business intelligence — BI) we wdrazaniu strategii, wskazujac
na obszary $wiadomodci strategicznej. Calos¢ zamyka si¢ w czterech rozdziatach
oraz na dziesi¢ciu stronach 1 jest przede wszystkim opisem wykorzystywania BI
w realizacji zadan operacyjnych. Podobnie jak przestawiony przypadek Krajo-
wej Agencji Zatrudnienia w Niemczech. Tu jednak poruszone kwestie sa podzie-
lone na 11 wyodr¢bnionych czgsci. W realizacji polityki spofecznej miasta Aix
Les Bains opisane zostato zastosowanie metody Zréwnowazonej Karty Wynikow
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1 map strategicznych. W Daimler Chrysler przedstawiono system wdrozenia sys-
temu obstugi posprzedazowej, co jednak zostato ujete bardziej jako program ope-
racyjny z punktu widzenia catosci przedsi¢hiorstwa 1 w powlazaniu ze strategia
budowanie §$wiadomosci strategicznej. Systemy wsparcia sprzedazy oparte na roz-
wigzaniach CRM 1 ich wdrozeniach zostaty przedstawione w przypadku Wurth,
za$ ,,platformy operacyjne” przedstawiono z pomoca metody mocno zblizonej do
pulpitu menedzera w przypadku Giesecke & Devrient. Ostatni z opisanych przy-
padkéw dotyczy Midwest Bell 1 niejako samorealizujacej si¢ ,,ukrytej” strategii,
co w zasadzie przypomina realizacj¢ strategii ewolucyjnych. Tu autor przedsta-
wia nie tyle metodg, co opis zdarzen nastgpujacych po sobie w kolejnych miesia-
cach — od stycznia do sierpnia. Co w przypadku strategii ewolucyjnej wydaje si¢
zasadne, jako ze metody jej realizacji wplywaja na nia jedynie posrednio, poprzez
np. tworzenie elastycznego srodowiska organizacji. Stuszna wigc wydaje si¢ jedy-
nie obserwacja, zblizona do metod wynikajacych z teorii aktora sieci zapropono-
wanych przez B. Latour [2010]. W proponowanej przez B. Heesena metodyce
badan nad zagadnieniem realizacji strategii, metoda opisu przypadku waha si¢
od przynajmniej potstrukturyzowanych, opisanych wedtug schematu: opis orga-
nizacji — wprowadzenie do problematyki — krotkie przedstawienie metody wdra-
zania — opis wdrozenia — wnioski — po niemal swobodny opis obserwatora, z do§¢
ogblnym podsumowaniem.

Mieszane metody badania sposobu realizacji strategii w kolumbijskim przed-
sighiorstwie Marvel prowadzili A. Espinosa, E. Reficco, A. Martinez 1 D. Guzman
[2015]. Lacza badania $wiadomosci strategicznej z wynikami ekonomicznymi
1 wlasnymi obserwacjami. Powofali si¢ na znane opracowania z zakresu meto-
dologii badan naukowych [Creswell, Clark, 2011; Molina-Azorin, 2010; Onwu-
egbuzie 11in., 2008] i realizuja badanie dwutorowo, konfrontujac jedynie wyniki
pozyskane ré6znymi metodami — jako$ciowymi 1 ilo§ciowymi. Zaréwno ich for-
mat, jak 1 sposoby pozyskania réznity si¢ od siebie, jednak pozwolity oceni¢ pro-
blem badawczy pod wzgledem konwergentnych lub dywergentnych sposobow
jego obserwacji oraz wnioskowania. Do zbierania danych ilosciowych wykorzy-
stuja kwestionariusz ankietowy 1 oprogramowanie Monkey Survey, za$ w ankie-
cie wykorzystuja siedmiostopniowa skalg 1 kieruja ja do 144 zréznicowanych pod
wieloma wzgledami przedsi¢gbiorstw. Grupe¢ docelowa podzielili na trzy pod-
grupy: siedzibe, oddziaty terenowe 1 projekty lokalne, za$ faczna préba to 176
0s6b, przy 80% zwrocie ankiet. W badaniu jako$ciowym wykorzystali potstruktu-
ryzowane wywiady, zas analiz dokonali za pomoca techniki mind mapping, jednak,
jak zadeklarowali, w zgodzie z podstawowymi zatozeniami technik etnograficz-
nych nie dokonali ich rozbudowanej interpretacji, nie starajac si¢ dokonywac
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ocen. Zestawili wyniki z obu $ciezek, ktérymi realizowane byto badanie w czasie
warsztatow, w ktorych udziat brali wybrani respondenci. Stwierdzili, ze potacze-
nie wynikéw miato na celu weryfikacje wnioskow osiaganych réznymi Sciezkami
1w efekcie dawato efekt synergii.

Metoda eksperymentu przy analizie wdrozenia strategii na réznych pozio-
mach hierarchii organizacyjnej wykorzystali J. Barton, D. Love 1 G. Taylor [2001].
Okreslili modelowe ramy wdrozenia oparte przede wszystkim na wyodr¢bnieniu
poszczegodlnych elementéw organizacji, wychodzac rowniez poza jej tradycyjnie
uznane granice oraz zakresy czynnosci 1 efekty dziatania tych elementéw. Skon-
struowali schemat oddziatywania 1 zaleznosci tych elementéw oraz przeprowa-
dzili symulacje. Skupili si¢ w nich na ogélnym dziataniu zaproponowanego przez
siebie modelu, ale takze na skutecznosci i efektywnosci wdrazanej z jego pomoca
strategil. Symulacja odbyla si¢ z pomoca komputerowego wsparcia 1 z wicloma
zastrzezeniami 1 ograniczeniami, jak chocby takimi, ze system powinien uwzgled-
nia¢ wplyw kazdej decyzji (odksztalcenia zmiennej) na pozostate, a takze na wyniki
dziatania wszystkich elementoéw jednoczesnie, co jest jednak trudne do zachowania
w tak rozbudowanej symulacji. W mniejszym stopniu uwzglednili jednak zasieg
ich oddziatywania, by raczej poswigci¢ uwage szczeblom (poziomowi) organizacji,
w ramach ktorych sa podejmowane (strategiczny i operacyjny) oraz czy oddzia-
tuja wytacznie na ten, w obszarze ktorego powstaly, czy takze na inny. Poruszyli
oni takze kwesti¢ celowosci tworzenia modeli symulacyjnych w badaniach nad
wdrazaniem strategii, piszac, ze kazdy model symulacyjny powinien mie¢ jasno
zdecydowany cel powstania 1 uzasadnienie. W efekcie moze jednak uwzgledniaé
nie tylko faktycznie przeprowadzone eksperymenty, ale takze symulacje. Podob-
nie odniesli si¢ do tego A. Chan, A. Pardasani, H. Atabakhsh 1 U. Graefe [1993].
Zbadali z wykorzystaniem symulacji przetozenie strategicznych zamierzen ciagltego
usprawniania procesow na strong operacyjna. Dokonuja ocen réznych alternatyw-
nych, podejmowanych na podstawie subicktywnych przestanek 1 §wiadomosci stra-
tegicznej decyzji 1 ich mozliwych efektow. Wykorzystali metode programowania
smalltalk zorientowana na tworzenie, wdrazanie 1 obserwacje interakcji roznych,
zdefiniowanych wczesniej obicktéw. Obiekty sa tu [Lewis, 1995] zbiorem danych
dotyczacych zagadnienia wraz ze sposobem ich opisu 1 kodowania. M. Mujtaba
[1994] podjat dyskusj¢ nad zasadnoscia stosowania symulacji 1 eksperymentow
w badaniu operacyjnych miernikéw, jak np. opéznien dostaw, wykorzystania
sprzetu itd., faczac planowanie z realna produkcja. S. Fuji, T. Kaihara, H. Morita
1 M. Tanaka [1999] zbudowali system wirtualnego przedsi¢ghiorstwa, w ramach
ktérego mozna dokonywac symulacji 1 eksperymentéw szczegélnie we wdrazaniu
Activity Based Costing. Rozbudowali strong kosztow 1 przychodoéw, co okazato sie



3.6. Dotychczasowe badania realizacji strategii — hierarchia i Swiadomo$¢ strategiczna 211

szczegolnie przydatne w ocenie efektow. Wskazali tez na powstajace bariery wdro-
zen 1 okreslili sposoby zmiany decyzji (wprowadzanie innych wartosci zmiennych
niezaleznych) w celu ich omijania lub usuwania.

Pomie¢dzy analiza przypadku a eksperymentem pozostaja badania A. Butlera,
S. Letza 1 B. Neale [1997]. Autorzy opisali proby opracowania i wykorzystania
Zrownowazonej Karty Wynikow (ZKW) jako narzedzia wdrazania strategii. Badane
przedsighiorstwo to Rexam Custom Europe, za$ sami autorzy z jednej strony doko-
nali analizy przypadku, z drugiej jednak sam przypadek byt jednak eksperymen-
tem. Wyciagnigto wnioski o zasadno$ci ograniczenia liczby kluczowych miernikow
w badaniach nad relacjami zachodzacymi pomigdzy nimi w przypadku wdrazania
strategii z wykorzystaniem tego podejscia. Nadmierna ich liczba zaburza obraz
1 uniemozliwia okreslanie jednoznacznych wnioskéw wskazujacych, ktére z nich
1jakie ich kombinacje w szczegdlny sposob stuza realizacji strategii 1 przyczyniaja
si¢ do osiagania przewag konkurencyjnych.

Obserwacje 1 obserwacje uczestniczaca wykorzystali M. Smith 1 D. Smith [2006].
Zbadali sposoby wdrazania systemoéw zblizonych do Zréwnowazonej Karty Wyni-
kow jako taczacych miary operacyjne ze strategia. Badanie obj¢to mate 1 §rednie
przedsi¢hiorstwa 1 w znacznej mierze dotyczylto elastyczno$ci oraz sprezystosci
organizacji 1 wykorzystywanych w realizacji strategii miar, co mozna odnie$¢ do
strategii ewolucyjnych. Odniesienie do nich réznych miernikow jest bez watpie-
nia cickawe, zwlaszcza uwzgledniajac wykorzystana metode¢ badawcza. Zaczeli
od potstrukturyzowanych wywiadow z najwyzsza kadra menedzerska, okreslajac
ich percepcje w badanych obszarach, w kolejnym kroku prowadzili pétdniowy
warsztat z kadra Sredniego szczebla dotyczacy strategii biznesowej 1 sposobow
jej wdrazania. Kolejnym etapem badania byto wybranie przez kadr¢ menedzer-
ska pracownikéw réznych szczebli 1 funkcji oraz stworzenie zespotu pracujacego
m.in. technika burzy mézgéw nad identyfikacja czynnikéw zmiany oraz dostoso-
waniu miernikow stuzacych realizacji strategii. Zbadana zostata percepcja strate-
gii 1 jej realizacji na trzech poziomach hierarchii organizacyjnej. We wszystkich
tych etapach badacze uczestniczyli jako cztonkowie zespotow. Nastepnie monito-
rowali ksztattowanie si¢ zmodyfikowanych miernikow, odnotowywali ich poziomy,
obserwowali podejmowane dzialania 1 zachowania os6b odpowiedzialnych za
wdrazanie strategii. Podsumowujac projekt badawczy, odbyto si¢ spotkanie os6b
odpowiedzialnych za wdrozenie strategii 1 dyskusja nad ustalonymi miernikami
11ich zgodnosci z pierwotnymi zalozeniami strategicznymi. W efekcie wigc, doko-
nano badania w dwu przedsi¢bhiorstwach sposobow ksztattowania miernikdéw oraz
ogolnej metody wdrazania strategii. Ostatecznie wykonano opisy dwu analizowa-
nych przypadkéow. Ogodlne zestawienie wykorzystanych badan oraz poszczegdlnych
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obszaréw tematycznych zwiazanych z realizacja strategii przedstawiono w tab. 3.6.

Odnosza si¢ one do realizacji strategii, jednak pozostaja takze w nurcie $wiadomo-

$ci strategicznej realizacji strategii, odnoszac si¢ do deklaracji aktorow organizacji

reprezentujacych rozne szczeble hierarchii organizacyjnej.

Tabela 3.6. Kierunki badania realizacji strategii oraz Swiadomosci strategii
w realizacji strategii w publikacjach

Kierunki
badania
realizacji
strategii

Metody badania

Efektywnos¢, skutecznoéé
wdrazania strategii i wyniki
wdrazania, zgodno$¢ lub
poszukiwanie luki pomiedzy
strategia deklarowana
a wdrazana

Bariery w implementacji
strategii, Swiadomos¢
z wptywu barier
na realizacje strategii

Czynniki, zasoby, metody
i sposoby utatwiajace
realizacje strategii,
przezwyciezanie barier
realizacji, rola menedzeréw
réznych szczebli we wdrozeniu
strategii

wielowariantowe

2006]

Eksperymenty Eksperymenty i symulacje Model symulacji, Eksperymenty i symulacje
[Barton, Love, Taylor, 2001; | eksperymenty w ramach | [Barton, Love, Taylor, 2001;
Chan Pardasani, Atabakhsh, | wirtualnego modelu [Fuji, | Butler i in., 1997]
Graefe, 1993; Fuji Kaihara, Kaihara, Morita, Tanaka,
Morita, Tanaka, 1999; 1999]
Mujtaba, 1992]

Statystyki Badania survey’'owe [Covey, | Badania survey’'owe, PAPI | Badania survey’owe [Jooste,

[Gartner, 2006; Pella,
Sumarwan, Daryanto
Kirbrandoko, 2013,
Radomska, 2012, 2015]

Fourie, 2009]

Techniki
etnograficzne

Obserwacja i obserwacja
uczestniczaca [Smith, Smith,
2006]

Wywiady [Hrebiniak,
2006], wywiady grupowe
[Hrebiniak, 2006], panele
[Hrebiniak, 2006]

Obserwacje [Hitt, Ireland,
Hoskisson, 2007], analizy
przypadkéw [Butler, Letza,
Neale, 1997; Heesen,

2016; Kaplan, Norton,

1992; 1996; Kaplan, 2010],
wywiady pétstrukturyzowane
[Savaneviciene, Stankeviciute,
2011], interpretatywistyczna
analiza zapisu wywiadéw
(opiséw) potstrukturyzowanych
[Salih, Doll, 2013]

Analiza
historyczna

Analizy literaturowe, badanie
historycznych wynikéw
ekonomicznych oraz
notowan akcji na gietdach
papieréw wartosciowych
[Hrebiniak, 2013], analizy
uprzednio prowadzonych
badan [Thun, 2007]

Badanie historycznych
wynikéw ekonomicznych
[Kaplan, Norton, 2013]

Badanie raportéw

i dokumentacji [Savaneviciene,
Stankeviciute, 2011],

analiza literaturowa
[Bourgeois, Brodwin, 1984],
analiza Zrddet historycznych
[Carmeli, Markman, 2011]

Zrédto: opracowanie wlasne.

C. Noble [1999] sugeruje badanie realizacji strategii dwutorowo, w kierunku

strukturalnym 1 interpersonalnym, odnoszac si¢ zaréwno do skutecznosci, efek-

tywnosci, jak 1 $wiadomosci realizacji strategii. Strukturalnie badanie obejmuje
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procesy, systemy kontrolne, struktur¢ organizacyjna, za$ interpersonalnie — spo-
soby osiagania strategicznego konsensusu, autonomiczne zachowania jednostek,
swiadomos¢ strategiczna, typ przywodztwa 1 zachowan przywodczych, komunika-
cj¢ 1inne kwestie zwiazane z interakcjami pomiedzy cztonkami organizacji1i odno-
szacych si¢ do $wiadomodci strategicznej realizacji strategii. Kazdy z kierunkow
wymaga nieco innego instrumentarium badawczego. O ile strukturalnie badania
oparte sa na danych wtornych, to interpersonalnie szeroko stosowane moga by¢
techniki zwiazane z pozyskiwaniem danych pierwotnych. C. Noble nie wyklucza
co prawda stosowania dowolnych podej$¢ badawczych, jednak okresla pewne kie-
runki ich stosowania 1 sugeruje badania ankietowe.

L.G. Hrebiniak [2013] wskazal, ze dla realizacji strategii wazne sa struktura
organizacji, kultura organizacyjna, systemy motywacyjne oraz sytuacja zmiany
organizacyjnej. Definiuje on zarzadzanie zmiang, zarzadzanie projektami, czy
zarzadzanie kultura organizacyjna jako metody realizacji strategii, co jednak odnosi
si¢ w duzej mierze do wplywania na $wiadomos¢ strategiczna. Stosujac metode
analizy przypadku, opisuje realizacj¢ strategii w sytuacji potaczen przedsi¢biorstw,
ale tez w przedsi¢biorstwie ustugowym oraz z wykorzystaniem zarzadzania pro-
jektami. Wskazywatoby to na zasadnos¢ inspirowania si¢ badaniami dotyczacymi
poruszanych przez tego autora zagadnien, co jednak nie wydaje si¢ w petni upraw-
nione. Z pewnoscia te zakresy aktywnosci organizacyjnej moga przyczyniac si¢ do
realizacji strategii, jednak uznanie ich za metody bytoby pewnym naduzyciem. Nie
zostata tu wypracowana ani metoda wdrazania strategii, ani sposob jej badania.
Wykorzystane przypadki natomiast w do$¢ ogoélny 1 swobodny sposob wykazuja,
jak wymienione wczesniej obszary aktywnosci organizacji moga przyczyniac si¢
do realizacji strategii, utrudniajac stosowanie analiz poréwnawczych zwlaszcza
w kontekscie analiz wielopoziomowych [Klein, Dansereau, Hall, 1994].

Pojawiajace si¢ w publikacjach kierunki 1 proby badania realizacji strategii 1 §wia-
domodci strategicznej realizacji strategii zestawiono w tab. 3.7. Wylania si¢ z niej
szerokie 1 wielowatkowe podejscie do tego tematu — od eksperymentu, po analiz¢
historyczna. Wszystkie pozostaja w zakresie przede wszystkim obszaréw tematycz-
nych efektywnosci 1 skuteczno$ci wdrozenia, barier w implementacji strategii oraz
czynnikdéw, metod 1 sposobow umozliwiajacych 1 utatwiajacych realizacje strategii
1 wplywania na $wiadomo$c strategiczna w tym zakresie. Wytania si¢ z nich wigc
raczej zakres tematyczny, anizeli jednolita metoda badawcza. Zakres ten zostat
ujety takze w tym opracowaniu, w rozdziale 2. Metoda zas, jako niedookreslona,
staje si¢ na tyle uniwersalna, ze uprawnia do wykorzystania wielu narzedzi z juz
przeprowadzanych badan 1 autorskiego ich zestawienia.
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Tabela 3.7. Zakres badan nad realizacja strategii w ujeciu hierarchii organizacyjnej
w kontekscie Swiadomosci strategicznej realizacji strategii

Lp.

Obiekt badania,
respondenci

Autorzy

Temat i zakres badania

Metoda badania

Badania opinii
pracownikéw bez
wyodrebniania szczebli

Covey [2006]

Badanie zdolnosci

do koncentracji

w dziataniach
operacyjnych

na strategicznych
kierunkach, Swiadomos¢
strategiczna,

badanie czynnikéw
poprawiajacych
Swiadomos¢
strategiczna

np. komunikacja,
powiazania dziatan
wiasnych z kierunkiem
strategicznym

Badania ankietowe

Badania z perspektywy
catej organizacji,
powigzanie pomiedzy
strategia, a realizacja

Butler, Letza, Neale
[1997]; Hrebiniak
[2013]; Kaplan, Norton
[1992, 1996]; Noble
[1999]

Okreslanie metod
realizacji strategii,
czynnikéw
wptywajacych

na realizacje strategii,
czynnikéw tworzacych
Swiadomos¢
strategiczng realizacji
strategii

Analizy przypadkéw

Badania opinii
menedzeréw
najwyzszego szczebla

Pella, Sumarwan,
Daryanto Kirbrandoko
[2013]; Thun [2007]

taczenie kierunku
strategicznego
odwotujacego sie

do typu strategii

ze sposobem
realizacji. Okreslenie
wptywu czynnikéw
ograniczajacych
realizacje strategii,
wptyw komunikacji,
kaskadowania planéw
na $wiadomos¢
strategiczng i realizacje
strategii

Badania ankietowe

Radomska [2014, 2015]

Badania wynikéw
przedsiebiorstw

i okreslanie wptywu
barier w realizacji
strategii i metod
realizacji strategii
na wyniki

Badania ankietowe PAPI
potaczone z wywiadami
i analizami wynikéw

ex post, Swiadomosc¢

a skutecznos¢

realizacji strategii,
wyniki ekonomiczne
przedsiebiorstwa

Hrebiniak [2006]

Problemy przy
wdrazaniu strategii

Strukturyzowane

i pétstrukturyzowane
wywiady indywidualne

i grupowe, bezposrednie
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Lp. Obiekt badan.la, Autorzy Temat i zakres badania Metoda badania
respondenci
6. | Badanie szczebla Savaneviciene, Interakcje pomiedzy Pétstrukturyzowane
strategicznego Stankeviciute [201] menedzerami szczebla | wywiady
i taktycznego strategicznego
w realizacji strategii, i taktycznego, transfer
raporty samooceny wiedzy
pracownikéw
z realizacji strategii
7. | Badanie menedzeréw Salih, Doll [2013] Poszukiwanie Pétstrukturyzowane
Sredniego szczebla wspdlnych faczacych wywiady indywidualne
symboli kulturowych, z wykorzystaniem
modeli, metod, komunikacji
postaw i zachowan elektronicznej oraz
wsréd menedzeréw pogtebione analizy
réznych organizacji tekstu, zwigzkdw
wdrazajacych strategie | frazeologicznych,
semiotyki (syntaktyka,
semantyka, pragmatyka)
8. Alexander [1985, 1991]; | Wptyw réznych Badania ankietowe
lkavalko, Aaltonen czynnikéw na realizacje
[2001] strategii, rola
menedzeréw w realizacji
strategii
9. | Badania menedzeréw Barton i in. [2001] Wptyw czynnikéw Symulacje
szczebla strategicznego endo- i egzogenicznych | i eksperymenty
i taktycznego na decyzje w obrebie
realizacji strategii,
zasieg oddziatywania
decyzji
10. | Badanie menedzeréw lkavalko, Aaltonen Ustalenie czynnikéw Wywiady
strategicznych [2001] wptywajacych potstrukturyzowane
i taktycznych na realizacje strategii
i pracownikéw i stopnia ich wplywu.
operacyjnych Swiadomos¢
strategiczna ujeta
w szesciu pytaniach
11. | Badania szczebla Chan, Pardasani, Symulacyjnie wskazujag | Symulacje
strategicznego Atabakhsh, Graefe na zwiazek decyzji i eksperymenty
i wptywu na operacyjny | [1993] strategicznych
na ksztatt realizacji
strategii na poziomie
operacyjnym i wyniki
operacyjne.

Zrodio: opracowanie wiasne.

W kontekscie badania $wiadomosci strategicznej realizacji strategii (tab. 3.7),

zaréwno co do jej kierunku, metod, jak 1 wptywu czynnikow 1 barier realizacji,

wysuwaja si¢ techniki pofaczone z przeprowadzeniem strukturyzowanych 1 pét-

strukturyzowanych wywiadow [Hrebiniak, 2006; Salih, Doll, 2013; Savaneviciene,
Stankeviciute, 2011; Smith, Smith, 2006] 1 badania ankietowe [Alexander, 1985,
1991; Hrebiniak, 2006; Ikavalko, Aaltonen, 2001; Pella 1 in., 2013; Thun, 2007].
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3.7. Badania realizacji strategii z perspektywy swiadomosci
strategicznej funkcji sprzedazy

Swiadomo$¢ realizacji strategii z perspektywy funkcji sprzedazy nie jest czestym
obszarem badan. O ile istnieje zasob literatury dotyczacej przekfadania strategii
sprzedazy czy niekiedy strategii marketingowo-sprzedazowych na dziatania opera-
cyjne, to juz dotyczace realizacji strategii korporacyjnych 1 catych przedsigbiorstw
w translacji na budowanie §wiadomosci strategicznej realizacji strategii w grupie
0s6b odpowiedzialnych za sprzedaz stanowi luke w dorobku nauk o zarzadzaniu.
Badajac 1 opisujac strategie, mechanizmy jej realizacji, na pewnym poziomie 0gol-
nosci, pozostaja niezmienne zarowno w przypadku realizacji i swiadomosci realiza-
cji strategii catych organizacji, jak 1 ich strategii nizszego poziomu. Niemniej, moze
to by¢ naduzycie wynikow tych badan w przypadku wykorzystywania wnioskow
uzyskanych w nieco odmiennych kontekstach dla wyjasniania realizacji strategii
1 $wiadomoscti jej realizacji. Zwlaszcza w kontek$cie aktorow organizacji dziataja-
cych na jej styku z otoczeniem oraz ich $wiadomodci strategicznej [Davisiin., 2012].
Spojrzenie na sprzedaz jako funkcje w przedsigbiorstwie 1 elementy wazne z punktu
jej widzenia moga znaczaco przyblizy¢ ich problematyke 1 wage, jednoczesnie wska-
zujac, co w dalszych badaniach nad ta problematyka mogtoby by¢ istotne. Potacze-
nie kwestii operacyjnych, wynikajacych z dotychczasowych badan ze strategiami
organizacji 1 $wiadomoscia realizacji strategii oraz stosowanych metod jej realiza-
¢ji, moze stanowi¢ wktad w rozwoj tego obszaru. Zwlaszcza, ze w dotychczasowych
opracowaniach, pojawiajaca si¢ strategia sprzedazy jest posrednikiem pomiedzy stra-
tegia calej organizacji a poziomem operacyjnym w sprzedazy. Bez wzgledu na to,
co si¢ w strategii sprzedazy znajduje 1 z jakim nurtem myslenia (szkdt) strategii jest
ona powligzana, staje si¢ niedookreslona w formie metoda czy technika realizacji
strategii w ogole, co moze wptywac na swiadomos¢ jej wystepowania 1 realizacji.

W tym nurcie utrzymuje si¢ wiele badan, ktore mozna podzieli¢ na zajmujace
si¢ cztowiekiem realizujacym funkeje sprzedazy, oraz systemami mechaniczno-
-informatyczno-organizacyjnymi majacymi strategi¢ realizowa¢. Gdyby odnies¢
to takze do poziomu ,,operacyjnosci” na ktorym poszczegélni autorzy si¢ poru-
szajq oraz zlozonosci otoczenia, organizacji 1 wymienianych przez nich problemow;,
mozna okresli¢ pewne ogoélne kierunki ich zainteresowania 1 wnioskéw, ktére pro-
wadzone przez nich badania dostarczaja (rys. 3.1). Badania te, podobnie jak bada-
nia realizacji strategii, utrzymuja si¢ w nurtach zaproponowanych w poprzednim
rozdziale, czyli wykorzystuja eksperymenty, techniki etnograficzne, analizy staty-
styczne oraz historyczne.
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Rysunek 3.1. 0gdlny dobdér obiektu badania oraz kierunki badan sposobéw, podej$é
i technik realizacji strategii oraz $wiadomosci jej realizacji na poziomie
funkcji sprzedazy

Struktury opieki nad

uczestniczace,
eksperymenty, badania
ankietowe, iloSciowe

wielowymiarowe techniki etnograficzne

| |
| |
A Systemy informatyczne, : klientami (KAM) : o )
Poziom algorytmy zwiazane ze | | Zmiany i tworzenie kultury
strategiczny | sprzedaza, automatyzacja : Systemy bazodanowe : organizacji, WOtyW&CJ'
na poziomie analizy danych | (CRM) | wewnetrznej, postaw
(w tym big data) | : wiascicielskich,
) : Systemy motywacji | odpowiedziglpoéci za
Poziom ! handlowcéw : wyniki
taktyczny : |
I ; I
| Sposoby sprzedazy |
| iszkolenia, przechodzenie |
Systemy mobilne, : od sprzedazy produktéw : Wspieranie elastycznosci,
Poziom automatyczne, powtarzalne | i pojedynczych ustug do 1 rozwigzywania probleméw,
operacyjny : sprzedazy kompleksowych : podejmowania decyzji
| rozwiazan :
|
| ! >
Niska ! | Wysoka g
| |
Z+oio|i10§é $rodowiska i wymagan str‘lategii
| |
| |
| |
Dominui Obserwacje (analizy : :
ominujace h .
podejécie do PrzebLegu Ope.raCJl), : Badania ankietowe, : Analizy przypadkéw,
badan obserwacje | ilosciowe, statystyki | analizy historyczne,
| |
| |
| |
| |
I |

Zrédto: opracowanie wlasne.

Z punktu widzenia podejs¢ do strategii 1 Swiadomosci ich wystgpowania oraz
realizacji, cickawy jest zarysowujacy si¢ podzial stosowania metod wielopozio-
mowych na wykorzystywane w badaniach szczebli wewnatrz organizacji [Betten-
court, 2004] oraz interakeji zachodzacych pomiedzy szczeblami wewnetrznymi
a $wiatem zewngetrznym [Wathne, Heide, 2003]. Zastosowanie wewnatrzorgani-
zacyjne zarysowuje si¢ w badaniach grup w podziale na menedzeréw i pracowni-
kow wykonawczych, gdzie analizowany jest wptyw zachowan jednych na drugich
[Bettencourt, 2004]. Wptyw decyzji i zachowan pracownikéw operacyjnych na ele-
menty otoczenia, a szczegolnie percepcje 1 zachowania nabywcow to kierunek eks-
ploatowany przez K. Chang, K. Wathne, J. Heide [Chang, 2016; Wathne, Heide,
2003]. Pierwszy kierunek wstepnie odpowiada potrzebom zwiazanym z badaniem
realizacji strategii 1 $wiadomoscia jej realizacji, a zwtaszcza wykorzystywanych do
tego metod, podejs¢ 1 technik. Strategia ustalona w kregach menedzeréw strate-
gicznych, poprzez ich dziatania wptywa na zachowania i §wiadomo$¢ strategiczna
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os6b odpowiedzialnych za dziatania operacyjne. To mogloby pozwoli¢ okreslic,
czy 1 jak jest ona realizowana, a szczeg6lnie jaka jest $wiadomos¢ jej realizacii.
Spojrzenie na interakcje 1 zdarzenia zachodzace na styku tych pozioméw mogtoby
natomiast wspomagac okreslenie metod 1 sposobow, jakimi te dziatania sa reali-
zowane. Kierunek drugi mégtby stuzy¢ okreslaniu skutecznosci oraz efektywnosci
realizacji strategii, zwlaszcza na poziomie funkcji sprzedazy, ktora stanowi tacznik
pomigdzy organizacja a jej nabywcami.

Cickawe, z punktu widzenia okreslania skutkéw wybranych sposobéw 1 metod
realizacji, bytoby potaczenie tych pozioméw 1 dokonanie badan na trzech jedno-
czesnie, probujac okresli¢ wpltyw dziatan menedzeréow na pracownikéw sprzedazy
1ich swiadomos¢ strategiczna, tych zas na aktywnosci klientow faktycznych 1 poten-
cjalnych. Badania w tym obszarze dotycza sprzedazy [Liao, Chuang, 2004] lub
sprzedazy w eksporcie [Li, Lin, 2015]. Zmienne w nich uwzglednianie w znacznej
mierze obejmuja ogdlnie strategie 1 jej percepcje na réznych szczeblach organizacji.
Z reguty wigc chodzi o ustalenie na jednym szczeblu np. swiadomosci wystepowa-
nia, czy oceny zmiennej wystepujacej na dwu lub wszystkich trzech poziomach.
Adaptacje¢ technologii automatyzujacych sprzedaz badaja w ten sposéb Ch. Speier
1 V. Venkatesh [2002]. Okreslaja oni trzy poziomy: charakterystyke organizacji,
postrzeganie wtasnej roli przez pracownika sprzedazy i jego/jej charakterystyke
indywidualna, co czerpie z badan nad $wiadomoscia strategiczna [Hambrick,
1981]. W efekcie ustalono swiadomosc¢ technologii i zestawiono ja z ostatecznymi
wynikami faktycznymi sprzedazy oraz subicktywnie postrzeganymi przez pracow-
nikow. Ogoélnie wige zamyst badania zostat zblizony do ewentualnego potaczenia
strategil 1 np. postrzegania sposobow jej przelozenia na grunt dziatan operacyj-
nych, zwlaszcza od strony percepcji strategii 1 wtasnych decyzji oraz dziatan pra-
cownikoéw mogacych wspomaoc jej realizacje, co bytoby odbiciem ich wyobrazenia
o strategii w ich decyzjach 1 dziataniach.

Podejscie zblizone do przedstawionego przez Ch. Speier1 V. Venkatesh 1 odno-
szace si¢ do tworzenia $§wiadomosci strategicznej jest wymienianie jako stosowane
najczesciej przy wykorzystaniu metod wielopoziomowych przy badaniu wptywu
sposobu komunikacji 1 odpowiedniosci informacji do sytuacji na tworzony klimat
organizacyjny, tego za$ na identyfikacj¢ z organizacja 1 postrzegany prestiz uczest-
nictwa w niej [Smidts, Pruyn, Riel, 2001], roli mentoréw, mentoringu i raporto-
wania w uczeniu si¢ personelu [Lankau, Scandura, 2002], wptywu pici menedzera
sprzedazy na osiagnigcia sprzedazowe zespotu 1 dalej na pojedynczych pracownikow
[Piercy, Cravens, Lane, 2001] co odnost si¢ do badania wptywu cech menedzera
na $wiadomos¢ strategiczna [Hambrick, 2007], czy zaangazowania menedzerow
we wsparcie zespolow sprzedazy, deklarowanej akceptacji celéw sprzedazowych
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1 organizacyjnych przez zespoty oraz akceptacji jednostki dla nowych technologii
w sprzedazy [Weinstein, Mullins, 2012].

Podobny do analizowanego problem sposobow 1 podejs¢ do realizacji strate-
gii na poziomie funkeji sprzedazy, poprzez ustalenie percepcji dla prezentowa-
nych zagadnien 1 odnoszac si¢ do swiadomosci otoczenia zewngtrznego oraz jego
wplywu na wyniki sprzedazy zbadali np. M. Ahearne, K. Son, H. Babak 1 K. Flo-
rian [2013]. Analizuja zdolno$¢ do analizy strategicznej otoczenia (competitive
intelligence) na poziomie calej organizacji i jej przetozenie na operacyjne wyniki
sprzedazy. Przeprowadzili dwa badania. W pierwszym objeli badaniem 65 kie-
rownikow sprzedazy 1433 przedstawicieli handlowych, natomiast w drugim — 288
kierownikow 1 1437 przedstawicieli. Sprawdzili wptyw zdolnosci do wykonywania
tych analiz na wyniki regionalne oraz indywidualne sprzedazy. Stwierdzili, ze zroz-
nicowanie regionalne w tym zakresie negatywnie wptywa na wyniki operacyjne.
Okreslili takze warunki, w ktérych pozytywny wptyw analizy na wyniki regionalne
(taktyczne) 1 indywidualne (operacyjne) moga zosta¢ albo obnizone, albo zwigk-
szone. Temat ten poruszyli rowniez D. Hughes, J. Le Bon1iA. Rapp [2013], jednak
w nieco innym ujeciu. W badaniu udziat wzigto 48 przedstawicieli handlowych
1686 klientow, zas badano wiedze, ktora klienci przekazuja przedstawicielom 1 jej
wplyw na ich wyniki sprzedazowe oraz budowanie dtugotrwatych relacji. Badano
tez, na ile wiedza ta wptywa na zdolno$¢ poszczegdlnych handlowcow do dyna-
micznego 1indywidualnego, na poziomie poszczegoélnych osob, ksztattowania ele-
mentéw marketingu mix. Wynik potwierdzit hipotezy, ze rezultaty sprzedazowe
si¢ poprawiaja, a marze rosna, gdy informacja ptynaca od klientow jest na biezaco
wykorzystywana i adaptowana do indywidualnego ksztattowania swiadomosci oferty.
Wykorzystujac techniki analizy wielopoziomowej, badanie to dotyczy elastycznosci
na poziomie operacyjnym w realizacji strategii i, co moze si¢ okazac istotne, wska-
zuje na wzrost wielkosci sprzedazy, gdy wystepuje swoboda ksztattowania dziatan
zblizona do zatozen strategii prostych regut, a nawet ewolucyjnych. Wymaga wiec
istnienia odpowiedniej $wiadomosci strategicznej co do samej strategii. Co prawda
nie badaja oni metod, ktorymi strategie te sa realizowane, ale jednak posrednio
si¢ do nich odnosza, wskazujac na zasadno$¢ pozostawiania znacznej swobody
w realizacji zadan operacyjnych, a nawet w ksztattowaniu strategii produktowych,
marketingu mix 1 sposobéw budowania relacji z klientami.

Ch. Homburg, J. Wieske 1 Ch. Kuehnl [2011], upraszczajac nieco analizy wie-
lopoziomowe okreslaja najwyzszy poziom strategiczny jako orientacje na klienta,
co mogloby oddawac podstawowe zamierzenie strategiczne. Jest tu ono co prawda
zalozone 1 znane (orientacja na klienta), ale co do zasady, sama metoda badania
nie odbiega od wykorzystywanych w analizach podobnych probleméw. W badaniu
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wzi¢to udziat 56 menedzerow sprzedazy, 195 przedstawicieli handlowych oraz 538
klientéw, a celem byto okreslenie optymalnego poziomu strategicznego nastawie-
nia na klienta, co jest weryfikowane wynikami sprzedazy. Odkryli oni odwrdcona,
nieliniowa, u-ksztattna zaleznos¢ pomiedzy przeniesieniem zamierzenia strategicz-
nego na grunt operacji a wynikami sprzedazowymi poszczegélnych pracownikow.
Zalezno$¢ ta jest tym wicksza, im wigksze sa dopasowanie produktu do potrzeb
klienta, intensywnos¢ konkurencji i marze. Poruszana jest wigc kwestia zaréwno
swiadomosci strategicznej pracownikow sprzedazy [Hambrick, 1984], czego jed-
nak autorzy nie werbalizujg, przy jednoczesnej probie weryfikacji wynikow, co ma
nawiazywac do faktycznie realizowanej strategii 1 oceny jej skutecznosci ex post.

Wiele badan taczacych strategi¢ organizacji z realizacja 1 §wiadomoscig realiza-
¢ji operacyjnych dziatan sprzedazowych przyjmuje wigc ksztatt kilku poziomow. Co
istotne, w analizach jednopoziomowych, jak np. liniowej analizie regresji zaktada si¢
brak wystepowania zaleznos$ci pomiedzy zmiennymi. To jednak zatozenie w przy-
padku badania §wiadomosci strategicznej realizacji strategii trudne do utrzymania,
a ich uchylenie prowadzi do nieuprawnionych, a nawet btednych wnioskéw, czy
ustalenia nicodpowiedniego poziomu btedu statystycznego [Cohen, Cohen, West,
Aiken, 2003; Hox, 2010]. Nie mozna przeciez wykluczy¢, ze poszczegdlne komorki
organizacyjne, a takze osoby odpowiedzialne za realizacj¢ strategii na poziomie
sprzedazy charakteryzuja si¢ wspolnymi cechami je opisujacymi. Analizy wielopo-
ziomowe nie tylko umozliwiaja uwzglednienie struktury hierarchicznej, ale takze
moga korygowaé btedy pomiaréw wynikajace z braku niezalezno$ci poszczegol-
nych zmiennych. Umozliwiaja takze jednoczesna analiz¢ zmiennych w ujeciu indy-
widualnych dziatan, catych ustalonych wezesniej poziomow, jak i zachodzacych
pomie¢dzy poszczegolnymi osobami czy poziomami interakceji. Ptynnie przechodza
pomi¢dzy poziomem indywidualnym a zbiorowym.

Badanie prowadzone metoda analiz wiclopoziomowych, w przytaczanych
publikacjach, zwykle przybiera ksztatt wielu hipotez (od kilku do kilkunastu) przy-
porzadkowanych odpowiednim poziomom. Kluczowe jest tu jednak ustalenie
odrebnych 1 relatywnie tatwych w identyfikacji poziomoéw, ktorych poszczegdlne
hipotezy dotycza. Kolejnym krokiem jest powigzanie poszczegolnych hipotez sfor-
mutowanych jako oddziatujace na siebie badz zalezne od sicbie zmienne. Wyste-
puja zaréwno zmienne bedace opiniami na rézne tematy gromadzone w formie
pytan ankietowych i1 odnoszace si¢ do swiadomosci strategicznej 1 realizacji stra-
tegil, ocen dokonywanych przez respondentow oraz obserwatorow, jak réwniez
dane bedace wynikami sprzedazy, wskaznikami efektywnosci, wysokoscia kosztow
itd. W efekcie badanie przybiera postac sieci elementéw zorganizowanych na roz-
nych poziomach (rys. 3.2). Co jednak istotne, autorzy wykorzystujacy badania
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ankietowe lub oceny dokonywane wedtug przyjetej skali porzadkowej (np. Likerta),
takze dokonujg analiz z wykorzystaniem modeli regresji, co jednak nie wydaje sie
uprawnione. Aby wnioski byly akceptowalne, nalezatoby analiz¢ wielopoziomowa
mocno uproscié, sprowadzajac ja do badania na réznych poziomach wynikéw,
np. $rednich, czy korelacji pomiedzy poziomami, jednak bez mozliwosci stwier-
dzenia wystgpujacych pomigdzy nimi zaleznosci. Dlatego w pogladowym modelu
(rys. 3.2) uj¢to to jako przede wszystkim wspotwystepowanie zmiennych, nie za$
gtéwnie zaleznosci pomiedzy nimi.

Rysunek 3.2. Pogladowy schemat badania realizacji strategii w dziale sprzedazy
metodami analizy wielopoziomowej lub uwzgledniajacej szczeble

hierarchii
Poziom | Wynik ogdlny
Zmienna 1 Zmienna 2 np. przewaga
i > konkurencyjna,
(strategiczny)
H5 obroty

Poziom Il Ad

(taktyczny)

Y Y

Zmienna 6 >»| Zmienna 8
H12

(operacyjny)

Zrédto: opracowanie whasne.

Kolejne hipotezy H1-HN (rys. 3.2) tacza zmienne, wskazujac zasadnosc
testowania ich wspotwystepowania, a nawet, w przypadku danych liczbowych
niewynikajacych ze skali, wystepujacych pomigdzy nimi zaleznosci. Co istotne,
wspotwystepowanie 1 zaleznosci sa tu badane nie tylko w parach zmiennych, ale
tez sieciowo, analizujac pofaczenia pomiedzy nimi.

Wykorzystywane jest do analiz oprogramowanie MPlus [Terho, Eggert, Haas,
Ulaga, 2015], IBM SPSS [Alamsjah, 2011], SPSS AMOS 2.0 [Chen, Peng, Hing,
2015], UCINET VI [Ahearne, Lam, Kraus, 2014; Borgatti, Everett, Freeman,
2002], czy Statistica 6.0 [Bittencourt, Cabral, Almeida, 2009]. Stosuja w ankietach
skal¢ od trzech [Hakonson, Burton, Obel, Lauridsen, 2012] do siedmiu punktow



222 3. Swiadomoséc¢ realizacji strategii

[Demeester, Meyer, Grahovac, 2014; Ho, Wu, Wu, 2014], ale tez umozliwiaja
wybor kafeteryjny [Heide, Groenhaug, Johannessen, 2002] oraz stosuja pytania
otwarte [Kim, Sting, Loch, 2014].

W badaniach zblizonych do zatozen implementacji strategii oraz $wiadomosci
strategicznej w realizacji strategii na poziomie funkcji sprzedazy pojawiaja si¢ takze
techniki z pogranicza analizy historycznej i technik etnograficznych, czyli faczenia
danych pierwotnych oraz wtoérnych. Jako takie mozna uzna¢ badanie z wykorzy-
staniem metafor [Madhavaram, McDonald, 2010], gdzie w tekscie jednoznaczne
jest odniesienie do tworzenia przewag konkurencyjnych poprzez taczenie wiedzy
organizacyjnej z dziataniami sprzedazowymi oraz szeroko opisywana jest wiedza,
jako powiazana z wynikami operacyjnymi sprzedazy. Autorzy odwotuja si¢ wigc
tym do strategii zasobowych i zwigzanych z nimi podejsciami do ich wdrazania.

Techniki etnograficzne 1 interpretatywne sa szeroko postulowane jako poza-
dane w badaniach obejmujacych strategie, realizacje strategii 1 perspektywe funk-
¢ji sprzedazy [Borghini, Golfetto, Rinallo, 2006; Gummesson, 2003; Hoholm,
Araujo, 2011; Maanen van, 2006; Visconti, 2010]. Nie tylko daja inna perspek-
tywe otrzymywanych wynikow badania tych samych obszaréw, ale tez uzupet-
niaja 1 uszczegétawiaja wyniki otrzymane metodami ilo§ciowymi, jak opisywane
analizy wielopoziomowe i pozwalaja na nadanie dynamiki statycznym rezulta-
tom. D. Bluhm, W. Harman, T. Lee 1 T. Mitchell [2012] stwierdzaja, ze metody
jakosciowe sa szczegolnie wskazane tam, gdzie potrzebny jest opis, interpretacja
1 poszukiwanie wyjasnien. Nie tylko wigc stwierdzenie pewnego faktu, ale takze
poszukiwanie jego genezy 1 kontekstu, co w badaniu realizacji strategii, zwtasz-
cza zwiazanych z kontekstem konkurencji mogloby mie¢ znaczenie. Utrzymana
w duchu badan etnograficznych obserwacj¢ pracy stosuja A. Pressey, A. Gilchrist
1 P Lenney [2014] w prowadzonych studiach nad wdrazaniem strategii kluczo-
wych opiekunow klienta jako realizacji strategii. Metode eksperymentu i symulacji
stosuja natomiast L. Lim, G. Alpan i B. Penz [2014].

Pojawiaja si¢ takze opisy przypadkow [Elg, Seyda, Deligonul, Ghauri, Danis,
Tarnovskaya, 2012] 1 podejscia taczace je z metodami wywiadow czy badan ankie-
towych [Hakonsson, Burton, Obel, Lauridsen, 2012], nawiazujac do §wiadomosci
strategicznej. Analizy przypadkow potaczone z dokonywaniem poréwnan pomie-
dzy nimi stosuja Y. Kim, I Sting 1 Ch. Loch [2014]. Opisuja 1 poréwnuja przed-
sighiorstwa z branz: motoryzacyjnej, elektrotechnicznej, medycznej, metalowe;j
1 hydraulicznej. W ramach tego opracowania strukturyzuja opisy przypadkow,
sprowadzajac je do szesciu punktow:

1. Branza, podstawowe produkty, ustugi i gtéwne procesy.
2. Podstawowe przewagi konkurencyjne.
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3. Struktura organizacyjna (tu ograniczaja si¢ do okreslenia, czy jest to struk-
tura macierzowa, funkcjonalna, dywizjonalna, scentralizowania lub
zdecentralizowana).

4. Liczba zatrudnionych (rozmiar przedsi¢biorstwa).

5. Liczba planéw obecnie realizowanych (inicjatyw strategicznych) wywodzacych
si¢ z wyzszych szczebli organizacji wraz z przykladami.

6. Liczba planéw obecnie realizowanych (inicjatyw strategicznych) wywodzacych
si¢ z nizszych szczebli organizacji wraz z przyktadami.

Pozwala to autorom poréwnywac 1 podejmowac proby wyciagania uogoélniaja-
cych wnioskéw. Opisy przypadkow powstaty jednak nie tylko na podstawie informa-
cji zgromadzonych na temat podmiotdw 1 branz, ale takze poprzez wykorzystanie
kwestionariusza ankietowego. Kwestionariusz ten opierat si¢ przede wszystkim
na pytaniach otwartych i skierowany zostat do pracownikéw poszczegélnych pod-
miotow, co wskazuje na badanie $wiadomosci realizacji strategii.

O wykorzystaniu metody analizy przypadku w badaniach nad wdrazaniem
strategil z perspektywy marketingu, ale tez po cz¢ici sprzedazy pisza T. Bonoma
1 V. Crittenden [Bonoma, 1985; Bonoma, Crittenden, 1988]. Cho¢ sami nie pro-
wadza badan, to jednak jednoznacznie dowodza, ze w przypadku ztozonego oto-
czenia, ale tez znacznej zfozonosci 1 trudnosci w wyjasnianiu danej organizacji,
analiza przypadku wydaje si¢ adekwatna metoda. Jednocze$nie wskazuja na eks-
perymenty 1ich opisy (studia przypadku nad eksperymentami), ale tez poréwnania
pomig¢dzy nimi jako podejscia dostarczajace cickawych wnioskow w tym zakresie.
Konfrontujac to ujecie ze wspdtczesnymi metodami taczenia badan jako$ciowych
1ilo$ciowych, trudno sie z tym nie zgodzi¢. Ogoélne analizy wielopoziomowe [Hom-
burg, Wieske, Kuehnl, 2010], hierarchiczne analizy wielopoziomowe [Avlonitis,
2007], czy bazujace na logice zbiorow rozmytych jakosciowe analizy poréwnaw-
cze [Ordanini, Maglio, 2009], wniosty wiele nowego do badan opartych dotych-
czas na opisie jakosciowym w omawianym zakresie. We wskazaniu na $wiadomo$¢
strategiczna, Swiadomosc¢ realizacji strategii 1 implementacje strategii w sprzedazy,
wprowadzily wazny pomost pomie¢dzy badaniami stricte ilosciowymi a wylacz-
nie jakoSciowymi. O ile weczesniejsze podejscia ilosciowe lub jako$ciowe wyzna-
czaly wyrazna lini¢ podziatu 1 wymagaty identyfikacji warunkéw, w jakich znalazt
si¢ badany obiekt, to metody wykorzystujace oba podej$cia wprowadzaja trzeci,
posredni wymiar (rys. 3.2). Nie s3 nimi badane metody realizacji strategii wyma-
gajacych znacznej elastycznosci (np. w podejsciu ewolucyjnym), ale takze nie te,
ktore zaktadaja znaczna sztywnos¢ strategil zwigzane z jednoczesna, relatywna
stabilnoscig otoczenia (np. w podejsciu planistycznym). Analizy wielopoziomowe,
w tym takze analizy hierarchiczne pozwalaja na stosunkowo dobre rozrdznienie
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poszczegdlnych szczebli organizacji, co ma znaczenie w przypadku wdrazania

strategii schodzacych z géry hierarchii organizacyjnej na dot. Moga takze by¢

przydatne w réznicowaniu zdolnosci poszczegdlnych szczebli (np. strategicznego,
taktycznego 1 operacyjnego) do podejmowania okreslonych dziatan, czy decyzj

1 tak rozumianej realizacji strategii, ale tez weryfikacji ich $wiadomosci strategicz-

nej. Moze wigc stuzy¢ rozréznianiu dziatan zwigzanych ze strategia 1 jej ksztatto-

waniem oraz tych zwigzanych z jej realizacja [Homburg 1 in., 2010].

W badaniach nad realizacja strategii z perspektywy sprzedazy stosowane
sa takze studia historyczno-literaturowe. Badanie faczenia strategii planistyczne;j
przedsi¢hiorstwa z realizacja zadan na poziomie sprzedazy prowadza w tym podej-
sciu N. Tuomikangas 1 R. Kaipia [2014]. Wskazuja, ze mechanizm koordynacji
planow sprzedazy iinnych dziatan operacyjnych jest zagadnieniem kluczowym dla
realizacji strategii przedsi¢biorstwa. Dokonuja oni najpierw ustalenia kryteriow
selekcji odpowiednich artykutow, w kolejnym kroku grupuja je wedtug bliskosci
tematycznej w zakresie realizacji strategii. Podobnie sugeruja prowadzenie badan
literaturowych w tej tematyce D. Danyer 1 D. Tranfield [2009]. Wymieniaja oni
trzy podstawowe wytyczne do prowadzenia badan literaturowych:

1. Sformutowanie pytania badawczego.

2. Umiejscowienie badania w kierunkach studiéw dotychczasowych, okreslenie
stow kluczowych, ustalenie kryteriow selekcji artykutow.

3. Wybor artykutdow odpowiadajacych kryteriom.

4. Synteza 1 analiza wyselekcjonowanych artykutow.

5. Ustalenie wylaniajacych si¢ z analiz wnioskow.

Istotne jest tu rozbudowanie charakterystycznego dla badan literaturowych
punktu trzeciego, w ktorym autorzy sugeruja podjecie dziatan w trzech krokach:
1. Identyfikacja i eliminacja z badan opracowan o powtarzajacych si¢ Zrodtach,

badaniach i1 wnioskach.

2. Identyfikacja opracowan niepetnych, co szczegdlnie ma zastosowanie do arty-
kutéw o charakterze praktycznym, poradnikowym, doradczym i konsultanckim
oraz pozwala na wykluczenie m.in. wprowadzen 1 stow od redakcji, artykutow
o charakterze przede wszystkim reklamowym, wywiadéw itd. 1 wytaczenie ich
z grupy opracowan przyjetych do badania.

3. Ustalenie i eliminacja opracowan, ktére nie dotycza w catosci lub w petni zada-
nego ohszaru badania, pomimo wystepowania w nich stow kluczowych odpowia-
dajacych tematyce badania oraz wylaczenie ich z grupy artykutéw do badania.
Zatem, przeszukujac bazy publikacji naukowych, wsréd artykutow recenzowa-

nych, hastom strategy implementation 1 sales odpowiada ok. 2000 publikacji, z czego

faktycznie dotyczacych w jakims stopniu implementacji strategii przedsi¢biorstwa
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na poziomie funkcji sprzedazy ok. 170, zas swiadomosci realizacji strategii, czyli
odnoszacych si¢ do deklaracji 1 opinii badanych — 56. Sposréd nich jednoznacz-
nie mozna byto zidentyfikowac pod katem wykorzystanej metody badawczej 136
(tab. 3.8). Wykorzystano tu bazy EZKWo Business Source Complete, Science Direct
Elsevier, Jistor, Emerald jako te, ktére w wyczerpujacy sposdb zawieraja publika-
cje naukowe poswigcone zarzadzaniu operacyjnemu, zarzadzaniu organizacja,
taczeniu zarzadzania strategicznego z operacyjnym i szerzej — naukom spotecz-
nym [Thome i in., 2012]. Czes¢ z badan dotyczyta realizacji strategii, cz¢$¢ zas
postrzegania jej realizacji, co mozna odnie$¢ do §wiadomosci strategicznej 1 $wia-
domodci realizacji strategii.

Tabela 3.8. Metody badania realizacji strategii z perspektywy funkcji sprzedazy
w publikacjach

Lp. Wykorzystana metoda badawcza Liczba publikacji
1. Badania ankietowe, w tym: 96
a) analizy wielopoziomowe, 64
b) proste statystki ($rednia, mediana itp.) 32
2. Analizy literaturowe 16
3. Analizy historyczne 6
4. Techniki etnograficzne, w tym: 18
a) analizy przypadkéw, 7
b) wywiady, 6
C) obserwacje, 4
d) grupy fokusowe 1

Zrédto: opracowanie whasne.

Podobnie jak w badaniach nad realizacja strategii w kontekscie swiadomo-
$ci strategicznej jej realizacii, tak 1 przy ujeciu perspektywy sprzedazy stosowane
sa rowniez eksperymenty 1 symulacje, co w zasadzie wyczerpuje kierunki badan
redukcjonistycznych 1 kontekstualistycznych (rys. 3.1).

Uwzgledni¢ nalezy wige tu co najmniej dwa podejscia do rozwiazania stawianych
problemoéw 1 poszukiwania odpowiedzi na pytania. Z jednej strony postulowany
niedostatek wykorzystania technik etnograficznych w badaniu tego zagadnienia,
z drugiej jednak wypracowane analizy statystyczne wywodzace si¢ z nurtu redukcjo-
nistycznego. Zainteresowanie ta tematyka jest relatywnie miode 1 nie zostat wypra-
cowany wzorzec prowadzenia badan w tym zakresie. Oprocz stosowanego czesto
podejscia badan w dziataniu, wyraznie zaznaczaja si¢ takze analizy statystyczne,
wielopoziomowe oparte na ankietach, zwtaszcza w kontekscie swiadomosci strate-
gicznej. O ile badaniom w dziataniu zarzuca si¢ nienaukowy ich charakter, co byto
zglaszane juz w poprzednich rozdziatach, to analizy wielopoziomowe bez watpienia
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sa metodami uznanymi za naukowe. Ponadto, brak faktycznej standaryzacji technik
etnograficznych w poszczegolnych publikacjach oraz, pomimo réznych prob, takze
analiz historycznych wskazywatby na zasadno$¢ rozwoju badan realizacji strategii
w podejsciu statystyczno-analitycznym. Prowadzenie badan technikami etnogra-
ficznymi takze wydaje si¢ tu jednak zasadne 1 nie mozna uznac, ze ich stosowanie
w odniesieniu do poruszanej tematyki jest nieco przedwczesne czy bezzasadne.
Niemniej wskazanie jest tu na techniki analizy uwzgledniajacej rézne poziomy
hierarchii organizacji 1 wykorzystanie ankiety. Moga to by¢ zaréwno zaawanso-
wane statystyki wielopoziomowe, jak i stosunkowo proste, jednak uwzgledniajace
réznice w szczeblach organizacji.

3.8. Swiadomos¢ strategiczna a realizacja strategii
- podsumowanie

Celem rozdziatu jest przedstawienie potaczenia koncepcji realizacji strategii
oraz $wiadomosci strategicznej w obszarze jej realizacji. Przedstawiono ujecia reali-
zacji strategii widziane z perspektywy ex post badania wynikow dziatania i skutecz-
nodci strategii [Berad, Dess, 1981; Power, Hahn, 2004; Spencer in., 2009; Tapinos,
Dyson, Meadows, 2005; Venkatraman, Ramanujam, 1986] oraz ex ante [ Castaner,
Kavadis, 2013; Inkpen, Choudhury, 1995; Rumelt, 2011]. Wychodzac z podejs¢
do definiowania realizacji strategii od strony procesowej, jako ciagu nastgpuja-
cych po sobie czynnosci, przez realizacje strategii zasobowej, jako oddziatywanie
na poszczegolne zasoby organizacji, ujecie behawioralne jako dziatania podejmo-
wane przez ludzi w jej wnetrzu, a zwlaszcza przez menedzerdw, po hybrydowa
taczaca te podejscia. Wskazuja one na koncentracj¢ decyzji i podejmowanie dziatan
organizacji na przenoszeniu jej z punktu obecnego do zatozonego w przysztosci,
co faczy zamierzenia strategiczne z dzialaniami taktycznymi i operacyjnymi. Przy-
jeto do dalszych badan, Ze realizacjq strategii jest ciag podejmowanych na réznych
szczeblach organizacji decyzji i dziatan utrzymanych w ramach przyjetego modelu
oraz obranych przez organizacje kierunkoéw strategicznych. Definicja ta nawigzuje
do przyjetej w poprzednim rozdziale definicji strategii.

W $wietle przytoczonych badan 1 publikacji ustalono, ze pozadang sytuacja jest
realizacja strategii zwlaszcza w kontekscie osiaggania ponadprzeci¢tnych wynikow
ekonomicznych 1 budowania przewag konkurencyjnych [Drobni, Luffman, 2003;
Pearce 11n., 1987; Williams, D’Souza, Rosenfeldt, Kassaee, 1995], do czego jed-
nak nie wystarcza sama strategia, potrzebna jest takze jej realizacja 1 odpowied-
nio ksztattowana $wiadomos¢ strategiczna w tym obszarze [Bingham, Fisenhardt,
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2008; Hambrick, 1981]. Istotne jest takze dopasowanie podejscia do strategii 1 jej
realizacji do warunkow, w ktérych funkcjonuje organizacja [Augier, Teece, 2009;
Bossidy, Charan, Burck, 2011; Davis, Eisenhardt, Bingham., 2009; Sull, 2007; Sull,
Escobari, 2005; Sull, Wang, 2005].

Okreslono rowniez $wiadomo$c¢ strategiczng realizacji strategii jako istotg tego,
co aktorzy organizacji postrzegaja za strategie 1 jej realizacje. Odnoszac si¢ do przy-
jetej definicji realizacji strategii, na decyzje 1 dziatania 0s6b realizujacych strategie,
moze mie¢ wiele czynnikéw egzo- 1 endogenicznych [Elbanna, 2011; Elbanna,
Child, 2007; Hambrick, 2007; Hart, 1992; Papadakis, Lioukas, Chambers, 1998;
Papagiannakis, Voudouris, Lioukas, 2013; Rajagopalan, Rasheed, Datta, 1993
Simons, Thompson, 1998], ale takze zajmowany szczebel w hierarchii organizacji
[Corboy, O’Corrbui, 1999; Galpin, 1998; Lares-Mankki, 1994]. Realizacja strategii
przebiega wedtug wzorca podejmowania decyzji, jednak moze pod wptywem wielu
determinant odbiegac od zatozonej metody realizacji czy kierunku strategicznego.
Pomiedzy strategia a jej realizacja wystepuje bowiem obszar swiadomosci strate-
gicznej. Uwarunkowania $wiadomosci strategicznej 1 jej determinanty wptywaja
na decyzje 1 kierunki dziatan, wptywajac na ksztalt strategii ijej realizacji. Przyjeto,
ze $wiadomo§¢ strategiczna to postrzeganie przez pracownikow zwiazku pomiedzy
wyborem kierunku 1 sposobu dzialania a spodziewanym tego efektem oraz podej-
mowanie decyzji 1 dzialan oparte na wiedzy teoretycznej (cognitive), postrzeganiu
otoczenia [Pencarelli, Savelli, Splendiani, 2009] oraz doswiadczen empirycznych
(experiential learning) [Levitt, March, 1988].

W kontekscie §wiadomoscei strategicznej umiejscowionej pomiedzy strategia a jej
realizacja zasadne byto okreslenie barier realizacji strategii widzianych z perspektywy
swiadomosci strategicznej. Wychodzac od publikacji i badan wskazujacych na nie-
dostatki w skutecznosci realizacji strategii w osiaganiu jej zatozonych wskaznikow
ekonomicznych, zarysowuje si¢ obszar sSwiadomosci strategicznej. Przedstawiane
bariery dowodza, ze dotycza przede wszystkim wilasnie §wiadomosci pracowni-
kow w obszarze strategii 1 jej realizacji. Wskazywane sa bariera percepcjt, komu-
nikacji, zarzadzania czy motywacji [Bushardt, Glascoff, Doty, 2011; Dyczkowska,
Dyczkowski, 2015; Kaplan Norton, 2005, 2013; Niven, 2003], braku zrozumienia
strategii, nicodpowiedniej lub braku delegacji uprawnien 1 zasobow, kultura orga-
nizacji, czy brak kontroli 1 komunikacji zwrotnej [Ahearne, Son, Babak, Florian,
2013; Beer, Eisenstat, 2004, 2005; Brenes, Molina, 2008; Grundy, 2012; Ho, Wu,
Wu, 2014; Hrebiniak, 2005, 2008; Huy, 2011; Lessons, 2008; Radomska, 2014;
Rapert, Velliquette, Garretson, 2002; Salih, Doll, 2013]. Zaznaczaja si¢ wigc ogra-
niczenia wewnatrz organizacji w zakresie tworzenia $wiadomosci strategicznej, co
wplywa na realizacje strategii 1 osigganie przez organizacje zatozonych zamierzen.
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Przedstawiono takze czynniki wplywajace na swiadomos¢ strategiczna z per-
spektywy realizacji strategii, jak zasada odpowiedzialnosci za efekty, powiazanie
systemu komunikacji 1 kontroli ze strategia, podziat zasobow, postawa akceptujaca
zmiany, preferencje dla umieje¢tnosel i kompetencii, przektadanie zamierzen strate-
gicznych na dziatania operacyjne wsparte odpowiednia komunikacja, budowanie
norm 1 kultury organizacyjnej wspierajacej zamierzenia strategiczne, tworzenie
struktury organizacyjnej wspierajacej strategi¢ [Scott, Tiessen, 1999].

Przeprowadzono réwniez przeglad wykorzystanych metodyk badania. Wycho-
dzac od badan realizacji strategii, kontekstu $§wiadomosci strategicznej 1 ujecia
hierarchicznego [Hoffman, 1992; Kozlowski, Klein, 2000; Raudenbush, 2002]
okreslono nurty, w ktorych badania te sa prowadzone. Relatywnie cze¢sto autorzy
odwotuja si¢ do metod (podej$¢) dedukeyjnych 1 indukeyjnych [Perry, 1998] oraz
abdukcyjnych [Ciesielski, 2014; Urbanski, 2009a, 2009b], redukcjonizmu 1 kon-
tekstualizmu [Chandler, 2011]. Zaznaczaja si¢ badania strategii w percepcji oséb
ja realizujacych [Jooste, Fourie, 2009], efektow strategii ex post, gdzie jednak wska-
zywane sa czynniki wptywajace na §wiadomo$¢ strategiczna [Kaplan, Norton,
2013], roli poszczegodlnych szczebli organizacji w jej realizacji [Hsieh, Yik, 2005],
czy postrzegania strategii 1 jej realizacji przez pracownikow sprzedazy [Guenzi,
Storbacka, 2015]. Z badan nad realizacja strategii wytania si¢ przestrzen do bada-
nia $wiadomosci strategicznej. Stosowane w badaniach realizacji strategii metody;,
z perspektywy wnioskéw z badan, sa przedmiotem debaty [Blum, 1955; Coughlan,
Coghlan, 2002; Susman, Evered, 1978]. Zaroéwno w kontekscie doboru metody do
badanego zjawiska, jak 1 podkreslanej ztozonosci oraz braku jednorodnosci reali-
zacji strategii jako obiektu badan.

Wychodzac z zatozenia, ze pomigdzy strategia a jej realizacja pozostaje swia-
domos¢ strategiczna [Hambrick, 1984], moze ona stanowic istotny, czesto pomi-
jany nad badaniem realizacji strategii watek. Badania percepcji pracownikow
przynosza bowiem inne wnioski, anizeli np. badania skutecznosci realizacji stra-
tegil 1 pozwalaja na ustalenie czynnikow ja wspierajacych [Espinosa, Reficco,
Martinez, Guzman, 2015], okreslenie powiazan pomiedzy swiadomoscia strate-
giczng a realizacja strategii [Radomska, 2014, 2015], czy ustalenia roli poszcze-
go6lnych szczebli organizacyjnych w jej realizacji [Alexander, 1985, 1991; Ikavalko,
Aaltonen, 2001].

Wskazano réwniez w tym kontekscie przeprowadzone badania w grupach czton-
kow organizacji realizujacych funkcje sprzedazy, bedacych na jej styku z otocze-
niem (boundary workers) [Davis 1in., 2012] 1 zajmujacych rézne szczeble w hierarchii
organizacyjnej [Bettencourt, 2004], czy pozostajacych w réznych zaleznosciach
wobec siebie [Homburg, Muller, Klarmann, 2011]. Wytoniono z prezentowanych
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podejs¢ metodyke analiz wielopoziomowych [Savaneviciene, Stankeviciute, 2011;
Staw, Sandelands, Dutton, 1981], z wykorzystaniem kwestionariusza ankietowego
[Pella, Sumarwan, Daryanto, Kirbrandoko, 2013; Sakakibara, Flynn, Schroeder,
Morris, 1997; Thun, 2007], wykorzystujacego skale porzadkowa Likerta o pigciu
stopniach [Radomska, 2014] oraz analiz¢ $rednich.






4 METODYKA BADANIA

4.1. Luka badawcza

Z dotychczas prowadzonych badan i publikacji wytania si¢ wyrazny nurt bada-
nia realizacji strategii w konteks$cie $wiadomosci strategicznej. Wielowatkowy, nie-
ustrukturyzowany 1 z wykorzystaniem réznych metodyk. To, co jednak istotne,
to zbiorczy wniosek, ze realizacja strategii, ale takze uznawana czesto za realiza-
cj¢ strategii $wiadomos¢ sposobow jej realizacii jest wyraznie taczona z percepcja
zarzadzania 1 dzialan operacyjnych oraz strategii operacyjnych w powigzaniu ze
strategia nadrzedna catej organizacji czy strategia korporacyjna. Dotyka budo-
wania przewag konkurencyjnych, faczac je ze strategia 1 organizacja oraz zarza-
dzaniem operacyjnym, jednoczes$nie potwierdzajac, ze pomiedzy strategia a jej
realizacja wystepuje obszar $wiadomosci strategii 1 jej realizacji. Zarysowaly si¢
kierunki badan odnoszace si¢ do poszczegdlnych podejs¢ do strategii i jej tworze-
nia, cho¢ czgsto nie sa one jednoznacznie wyartykulowane 1 w znacznej czgscl
publikacji mozna si¢ jedynie domyslaé, ktore badanie, z ktorym ujeciem (szkota)
strategil jest powiazane (tab. 4.1).

Tabela 4.1. Podejscie do strategii a badania ich realizacji w kontekscie Swiadomosci
strategicznej - wybrane publikacje

Badania i publikacje zwigzane z realizacjg strategii

Z nieokreslonym, lecz

Podejécie z J'edqoznacznypjn ' z n|.eokreslonyr.1.1, lecz 'rpgzllwym mozliwym do identyfikacji
do strategii okredleniem podejscia do identyfikacji podejsciem do s -
o o podejsciem do strategii
do strategii i sposobu / strategii i sposobu / metody / ) R R
. R A . R i brakiem wskazania sposobu

metody jej realizacji podejscia do jej realizacji . R

/ metody jej realizacji

Planistyczne | Reinfuss, 2009 (ZPC); Harrington, 2006 (kaskadowanie Noble, 1999a; Hrebiniak,

Jaruga, 2000 (ZKW); Frigo, | planu; plany operacyjne); Chaffee, | 2006; Lehner, 2004
Krumwiede, 2000 (ZKW); 1985 (plany operacyjne); Dowding | (osiaganie celu); Smith,
Cyfert, Muszynska, 2006 iin,, 2015 (pulpit menedzera) Kofron, 1996 (realizacja
(ZKW); Person, 2013 planéw i polityk); Eckerson,
(ZKW) 2011
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Badania i publikacje zwiazane z realizacja strategii
iéci Z jednoznacznym Z nieokreslonym, lecz mozliwym Z nieokreslonym, lecz
Podejscie Jedn ym ) ym, tecz mozliwy mozliwym do identyfikacji
do strategii okresleniem podejscia do identyfikacji podejsciem do odeiciem do strategii
do strategii i sposobu / strategii i sposobu / metody / _ pode) R 8
> R . - R i brakiem wskazania sposobu
metody jej realizacji podejscia do jej realizacji . o
/ metody jej realizacji
Ewolucyjne Yoffie, Kwak, 2001 (Judo Quinn, 1978 (inkrementalne); Damanpour, 1996; Wirtz,
strategy, inkrementalne); Hernandez, Robinson, Larsen. Mathieu, Schilke, 2007;
Brodwin, Bourgeois, 1984 | 2010 (inkrementalizm); Babcock, Hernandez, Robinson,
(crescive) Sorensen, 1979 (menedzersko- Larsen, 2010
rozwojowe)
Prostych Frigo, Andereson, Machaczka, 1998 (partycypacja); Knudsen, 1995; Zimniewicz,
regut 2009 (GRC); Switzer, Yeats, Hyten, 1998 (partycypacja); | 1991
Dickinson, McDonald, Power, Waddell, 2004
Rost, 2015 (GRC); Hagerty, | (partycypacja); Tadewald,
Verma, Gaughan, 2008 2014 (GRCQ); Steinberg, 2011
(GRC); Cannon, Byers, (compliance, GRC); Tarantino,
2006 (GRC); Tregoe, 2008 (compliance); Jackman, 2015
Zimmerman, 1980 (center | (compliance); Bellamy, Erickson,
of gravity); Machaczka, Fuller, Kellogg, Rosenbaum,
1998 (partycypacja) Thomas, Wolf, 2007 (GRC);
Galbraith, 1983 (center of gravity);
Zimniewicz, 1991 (partycypacja);
Smeltzer, Kedia, 1985
(partycypacja, kota jakosci)
Pozycyjne Nie stwierdzono Nie stwierdzono w analizowanej Schaap, 2006; Reid, 1989;
w analizowanej prébie prébie Courtney, Kirkland, Viguerie,
1997
Zasobowe Pascale, Athos, 1981 Lehner, 2004 (organizacyjne Lehner, 1996; Wheelen,
(strategic fit); Peters, uczenie sig); Singh, 1998 Hunger, Hoffman, Bamford,
Waterman, 2006 (7s) (proces kognitywny), Ansoff 2014; Singh, 1998;
1986, (struktura-zachowania Dess, Eisner, Lumpkin,
strategiczne-dynamika McNamarra, 2013;
wewnetrzna); Stabryfa, 2011 Burgeois, Brodwin, 1984,
(aplikacja réznych podejs¢ Nutt, 1986; Salih, Doll, 2013
i modeli); Galbraith, Kazanjian, (zarzadzanie pracownikami
1986; Tamayo-Torres, Verdu-Jover, | w zmianie), Ansoff, 1986;
Garcia-Morales, 2012; Hrebiniak, Gupta, Govindarajan, 1984;
Joyce, 1984 (struktura - strategia | Wernham, 1985; Scholz,
- zasoby); Galbraith, Kazanjian, 1987; Holman, 2013; Scholz,
1986 (dopasowanie elementéw 1987
organizacji); Holman, 2013 (sieci
wewnatrzorganizacyjne)

Zrédto: opracowanie whasne.

Badania 1 publikacje je przedstawiajace dotycza przede wszystkim ogélnej kon-
cepcji realizacji strategii, percepcjt strategii 1 jej realizacji, barier realizacji 1 cho¢
rzadziej, to takze prezentuja metody 1 sposoby realizacji strategii z perspektywy
faktycznej jej realizacji oraz swiadomosci strategicznej czy swiadomosci jej realiza-
cji. Metody te nie zawsze sa jednak wskazywane przez autorow jako zwigzane ze
swiadomoscia strategiczna, realizacja strategii, czy narzedziami do jej wdrozenia.
Stosunkowo czgsto sa one opracowywane przez autordéw, natomiast badania nad
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ich stosowaniem nie sa prowadzone. Nielicznymi przypadkami sa tu 7s czy Zrow-

nowazona Karta Wynikéw (ZKW). Koncept realizacji pojawia si¢ 1 stosunkowo

szybko zanika, nie stanowiac inspiracji do badan nad faktycznym ich stosowaniem

czy $wiadomoscig ich stosowania. W efekcie tego podejscia zanikaja, za$ kolejni

autorzy wskazuja nowe, niekiedy zreszta podobne do juz wezesniej opisywanych.

Pomimo szerokich niekiedy studiéw literaturowych, faktyczne badania nad nimi

sq rzadkie, a autorzy raczej proponuja nowe rozwiazania, niz weryfikuja, waliduja

1rozwijaja juz zaproponowane. Rowniez cz¢$¢ z juz opisanych ma liczne wady zwia-

zane z niezbyt gl¢bokimi studiami je poprzedzajacymi. Oparte na pojedynczych

przypadkach, a nawet subiektywnie interpretowanych obserwacjach 1 dos§wiadcze-

niach autoréw nie zawsze tworza platforme do dalszych studiéw nad nimi.

Tabela 4.2. Podsumowanie przyporzadkowania metod, technik i ujec¢ realizacji

strategii do ujec strategii

Wyszczegdl- - " ] . Prostych .
nienie Ujecia strategii Planistyczne | Ewolucyjne regut Pozycyjne Zasobowe
Metody, Strategic fit, 7s
'techn|I.<'| . Architektura
i podejscia K X del
do realizacji orpora(.:yjna, mode
strategii operacyjny

Podejscie K. Obtoja,
R. Krupskiego

Orientacja kosztowa

i przychodowa (krzywa
doswiadczen, ekonomia
skali)

Center of gravity

GRC

Zarzadzanie
partycypacyjne

Menedzersko-rozwojowe

Inkrementalne

Dzwignie Simonsa

Pulpit menedzera,
tableau de bord,
manager’s dashboard

Zréwnowazona Karta
Wynikéw

Kaskadowanie
planu, Hoshin Kanri,
zarzadzanie przez cele

Zrédto: opracowanie whasne.
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Drugim, réwnoleglym nurtem sa proby wskazania typologii réznych podejs¢
do strategii. Co istotne, na kanwie obecnych badan i publikacji jedynie nieliczne
wskazuja na zwiazek poszczegdlnych, wymienianych w literaturze podej$¢ do
strategil ze sposobami ich realizacji, szczegdlnie z perspektywy $swiadomosci stra-
tegicznej aktorow organizacji. Za$ zestawienie 1 badanie poszczegdlnych metod
w kontekscie typu (podejscia) strategii, ktory realizuja nie zostato prawdopodobnie
opublikowane'. Swiadomosé strategiczna realizacji strategii na trzech poziomach
hierarchii organizacji wylania si¢ w nurcie badan nad strategia jako przestrzen
niedostatecznie zagospodarowana badaniami. Swiadomos¢ strategiczna faczaca
podejscie do strategii z metodami jej realizacji 1 dziataniem operacyjnym, zwlasz-
cza z uwzglednieniem pracownikow zwiazanych z funkcja sprzedazy zajmujacych
rozne szczeble w hierarchii organizacji 1 pozostajacych na jej styku z otoczeniem
zewngetrznym [Davis, Allen, Dibrell, 2012; Singh, 1998] wydaje si¢ obszarem
wymagajacym dalszych badan.

To wskazuje na powstanie istotnej luki badawczej taczacej podejscia do strategii
z proponowanymi przez kolejnych autoréw sposobami realizacji strategii w kon-
tekscie Swiadomosci strategicznej w zakresie realizacji strategii przez pracowni-
kow sprzedazy (boundary workers). Pomost pomigdzy strategia a sposobem, w jaki
jest wdrazana, czy jak jej wdrozenie ksztattuje si¢ w $wiadomosci pracownikow
moze wskazad, czy faktycznie na gruncie deklarowanego stosowania metod ich
realizacji strategie 1 podejscia do nich faktycznie si¢ r6znia. Czy narracja odno-
$nie sposobdw realizacji strategii roézni si¢, w zaleznosci od szczebla w hierarchii
organizacjl. Zestawiono zatem metody, podej$cia 1 techniki realizacji strategii pro-
ponowane w literaturze z ujeciami (szkotami) strategii (tab. 4.2), co jest punktem
wyjscia do dalszych badan.

4.2. Autorska metoda badania Sswiadomosci
realizacji strategii

Aby moc okresli¢, naile 1 czy w ogodle w swiadomosci badanych metody 1 podej-
Scia do realizacji (rozdziat 2) strategii odpowiadaja podejsciom do strategii (roz-
dziat 1), wykorzystano metode iloSciowa, badanie ankietowe 1 analizy $rednich.
W analizach statystycznych uwzgledniono wszelkie zastrzezenia dotyczace wyko-
nywania analiz wielopoziomowych w stosunku do wartosci skali porzadkowej, a nie

' Na podstawie wykazéw publikacji w dostepnych bazach publikacji naukowych Ebsco, Jistor,

BazEkon.
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liczb [Clason, Dormody, 1994; de Winter, Dodou, 2010] i z tymi zastrzezeniami
przedstawiono takze analizy ANOVA. Ma to w efekcie pozwoli¢ ustali¢, czy jeshi
na najwyzszym poziomie menedzerskim deklarowana jest strategia w ujeciu jed-
nego z wymienionych podejs¢ (szkot strategii), to rowniez na szczeblach kierownic-
twa nizszego szczebla, oraz pracownikow wykonawczych pojawiaja si¢ deklaracje
podejsécia do jej realizacji, rowniez uwzgledniajace charakterystyke tych podejsé
do strategii. Cho¢ by¢ moze zasadne byloby tu ograniczenie badania do jednej,
odpowiednio licznej pod wzgledem liczby zatrudnionych organizacji, majacej
1 realizujacej strategi¢ umiejscowiona w jednym z podej$¢ — szkot strategii, to jed-
nak uznano, ze na tym etapie rozwoju badan w zakresie $wiadomosci realizacjt
strategii, zasadne jest ustalenie, czy mozna odnosi¢ si¢ do wymienianych metod
1 podejs¢ realizacji strategii. Czy sa one na gruncie deklaracji stosowane 1 wyste-
puja w przedsi¢biorstwach 1 moga na gruncie faktycznej realizacji strategii two-
rzy¢ spojny zestaw narzedzi w zakresie strategii 1jej realizacji. Bez szerszej wiedzy
w tym zakresie, trudno byloby badac faktyczna ich realizacje 1 typowac organizacje
realizujace strategic wedtug wymienionych podejs¢. Dyskusyjna stawataby si¢ takze
zasadnos¢ podziatu na wymieniane podejscia (szkoty) strategii. Gdyby np. deklara-
¢ja realizacji zachodzita wedtug tylko jednej metody, nalezatoby w dalszych bada-
niach zweryfikowad, czy podzial strategii na proponowane szkoty jest tylko bytem
sztucznym, nieznajdujacym odzwierciedlenia 1 poparcia w $wiadomosci realizacji,
a dalej faktycznej realizacji, ktéra wymieniana jest jako integralna czes¢ strategii.

Przyjeto wige, ze badanie iloSciowe, przy probie losowej w ramach kazdej
z grup przedsi¢hiorstw, moze dostarczy¢ informacji, wedtug ktorego z ujec strate-
gie sa tworzone i zdaniem respondentéow wdrazane.

Wychodzac z zatozenia, ze pomigdzy strategia a jej realizacja pozostaje prze-
strzen $wiadomosci strategicznej [Hambrick, 1980]. Badana jest wi¢c $wiadomo$c¢
strategiczna, nie za$ faktyczna realizacja strategii. Podobne ujecie zostato przyjete
w okreslaniu podej$cia do realizacji strategii. Uznano wigc, ze zebrane w ankiecie
subiektywne informacje s odzwierciedleniem $swiadomosci posiadanych i realizo-
wanych strategii wedtug okreslonych szkot, podejsé, metod itd. Nalezy mie¢ wigc
swiadomo$¢, ze badane sa opinie pracownikow 1 ich §wiadomos¢ sposobu reali-
zacji strategil, nie za$§ dokumenty, dane czy inne bardziej obicktywne informacje.
Cho¢ dokumentacja takze moze dotyczy¢ pewnych zamierzen, zatozen i inter-
pretacji dokonywanych zaréwno przez tego, kto ja prowadzi, jak 1 przez analityka
czy badacza. Ponadto, moga tez wystgpowac réznice pomiedzy strategia przed-
stawiana w dokumencie a strategia faktyczna, realizowana w organizacji, co wska-
zuje na przestrzen swiadomosci strategicznej. Oprocz weryfikacji ujetej wedtug
nazw metod 1 podej$¢, wykorzystano pytania opisujace cechy charakterystyczne
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poszczegodlnych podejs¢ do strategii 1 ich realizacji. Badana jest nie tyle realizacja
strategil, co $wiadomosc jej realizacji wedtug poszczegdlnych szkot strategii.

W miejsce pytan wykorzystano w ankiecie zdania twierdzace, do ktorych
respondent powinien si¢ odnies¢ 1 dokonac¢ oceny, na ile si¢ z danym stwierdze-
niem zgadza, np. ,,Iirma w ktérej pracuj¢ ma strategi¢”. Ankiet¢ podzielono
na stwierdzenie wprowadzajace, dziewi¢¢ blokéw stwierdzen oraz metryczke.
Kazdy z blokéw zawiera od 6 do 16 stwierdzen szczegétowych oraz jedno podsu-
mowujace. Pytanie podsumowujace nie jest latentne, nie mozna tego stwierdzic,
ajedynie odnosi si¢ do podsumowania bloku, pozwalajac badanemu na okreslenie
zakresu, ktérego dotycza 1 mozliwie $wiadoma odpowiedz na nie, po wczesniej-
szym ustosunkowaniu si¢ do stwierdzen zawartych w bloku. Bloki stwierdzen doty-
czace metod realizacji strategii w kazdym z podejs¢ (szkot) do strategii zawieraja
ich ok. 10. Blok zawierajacy 16 stwierdzen dotyczy wymienionych nazw metod
realizacji strategii, co miato w zatozeniu weryfikowacd, czy organizacja zdaniem
badanych stosuje ustrukturyzowana metode jej realizacji wedtug jednej z przy-
jetych do badania metod 1 pracownicy sa jej $wiadomi. f.acznie wymieniono 89
stwierdzen, nie uwzgledniajac metryczki.

Wykorzystano w ankiecie pigciostopniowa skale Likerta [Likert, 1932; Radom-
ska, 2014] bez mozliwos$ci odniesienia si¢ do kazdego ze stwierdzen jak np. ,nie
mam zdania”. Skala taka jest stosowana w badaniach w tej tematyce [Homburg,
Krohmer, Workman, 2004; Radomska, 2015; Sakakibara, Flynn, Schroeder, Mor-
ris, 1997; Thun, 2007], za$ jej uzyteczno$¢ wraz z uzytecznoscia skali Guttmana
w badaniach nad strategia zostata dowiedziona przez N. Venaktramani V. Rama-
nujam [1985b]. Skala zawiera si¢ w przedziale od ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”
przez ,nie zgadzam si¢”, ,,cze$ciowo si¢ nie zgadzam”, ,,czesciowo si¢ zgadzam”,
»zgadzam si¢”, po ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”. Kazde ze stwierdzen ujete jest
w formie pozytywnej, twierdzacej, co umozliwia dalsza interpretacje wynikow
1 dokonywanie poréwnan oraz zestawien poszczegoélnych stwierdzen. Taki wzo-
rzec pytania-stwierdzenia mozna spotka¢ w wielu badaniach dotyczacych strategii,
zarzadzania strategicznego, ale tez realizacji strategii. Na przyktad J. Radomska
[2014] uzywa w ankiecie stwierdzen np. ,,Wykorzystanie map strategicznych ma
pozytywny wplyw na czestsze wykorzystanie technik 1 metod wdrazania”.

Stwierdzenie otwierajace ankiete zostato zainspirowane z jednej strony bada-
niami R. Kaplana i D. Nortona [2008, 2013], ale tez watpliwosciami podnoszo-
nymi przez wiele wymienianych w tym opracowaniu badaczy odnoszacych si¢ do
braku strategii w wielu organizacjach, zwtaszcza mniejszych pod wzgledem liczby
zatrudnionych. Odpowiedz wskazujaca na, zdaniem respondenta, brak strategii,
nie oznacza odrzucenia ankiety, czy braku opinii co do pozostatych stwierdzen.



4.2. Autorska metoda badania $wiadomosci realizacji strategii 237

Wypetniajacy moze nie zdawac sobie sprawy z posiadania strategii jednak w rze-
czywistosci bedzie ja realizowat. Niski poziom $wiadomosci realizacji strategii
nie bedzie wige oznaczat braku jej realizacji. Co moze mie¢ miejsce szczegol-
nie np. w strategiach ewolucyjnych czy systemowych, gdzie sama strategia moze
pozostawac do$¢ nieoczywista na szczeblach dokonujacych jej realizacji 1 wiazac
si¢ z niska $wiadomoscia strategicznag 1 realizacyi strategii. Moze tez wystapic sytu-
acja, w ktorej badany w pierwszej chwili nie jest w stanie stwierdzi¢, czy organi-
zacja w ktorej pracuje ma strategie, jednak w wyniku odniesienia si¢ do kolejnych
zawartych w ankiecie stwierdzen, moze dochodzi¢ do wniosku, czy uswiadamiaé
sobie, ze strategia istnicje 1 jest realizowana.

Blok pierwszy to stwierdzenia, ktore maja si¢ odnies¢ do kazdego z podejs¢ do
strategii. Kazde ze stwierdzen ma w mozliwie syntetyczny sposéb oddawac najbar-
dziej istotne desygnaty danego ujecia, co w nieco innym kontekscie juz w bada-
niach nad realizacja strategii byto stosowane 1 ksztatt oraz tre$¢ pytan wywodza si¢
z tych badan [Shneier, Shaw, Beatty, 1992]. Zwro6cono tez uwage, by desygnaty
te w mozliwie najwyzszym stopniu wskazywaty na odmiennos¢ pojeciowa kazdego
z podejs¢, co niekiedy stanowito pewna trudnos¢. Kazdemu z ujec (szkot) strategii
odpowiada jedno stwierdzenie. Wystepujacy tu opisowy charakter podejscia zostat
zainspirowany stosowanymi w badaniach nad realizacja strategii metoda kwestio-
nariusza, opisami strategii 1 sposobéw ich realizacji [Lillis, Sweeney, 2013] oraz
badanych opisowo problemoéw w realizacji strategii wywodzacych si¢ z réznych
publikacji [Pella, Sumarwan, Daryanto, Kirbrandoko, 2013].

Blok drugi ankiety to stwierdzenia zwigzane z zagadnieniami przypisywanymi
realizacji strategii, wymienianymi w wielu opracowaniach jako $wiadczace o tym,
ze strategia jest faktycznie realizowana, zwlaszcza w odniesieniu do poziomu ope-
racyjnego [Brenes, Molina, 2008; Bushardt, Glascoff, Doty, 2011; Crittenden,
Crittenden, 2008; Hrebiniak, 2005; Kaplan, Norton, 2006; Niven, 2005]. Wraz
z blokiem pierwszym stanowia obszar ogolnej swiadomosci posiadania i realizacji
strategil. Tu weryfikowane jest, czy wspotwystepuje deklaracja posiadania strate-
gii 1 deklaracja jej realizacji.

Blok trzeci stwierdzen wymienia ustrukturyzowane 1 przytoczone w opra-
cowaniu metody realizacji strategii. Ma on wskazaé, czy zdaniem pracownikéw
w organizacjach przez nich reprezentowanych one wystepuja. To roéwniez swoisty
test wiedzy o tym, czy sa to metody znane w organizacjach, czy wystepuja przede
wszystkim w Srodowisku doradczym 1 naukowym. Odnost si¢ 1 rozbudowuje bada-
nia juz obecne w literaturze [Radomska, 2013].

Bloki od czwartego do 6smego weryfikuja hipotezy badawcze H2-H6 taczace
ujecia (szkoly) strategii z podejsciami do jej realizacji. Wykorzystano tu takze
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hipotezy pomocnicze, odpowiadajace odpowiednim podejsciom do strategii i zato-
zonym jako charakterystyczne dla nich metodom ich realizacji.

Blok czwarty ankiety badawczej odnosi si¢ do strategii planistycznych 1 poru-
sza szczegdlowe kwestie zwiazane z realizacja strategii planistycznych, utrzyma-
nych w rygorze podejscia (szkoly) planistycznej tworzenia strategii. Stwierdzenia
tu zawarte odnosza si¢ do charakterystyki metod realizacji strategii uznanych za
odpowiadajace podejsciu planistycznemu w strategiach. Ich inspiracja sa m.in.
narzedzia badawcze wykorzystywane w badaniach w tym obszarze [Pella, Sumar-
wan, Daryanto, Kirbrandoko, 2013; Radomska, 2015; Rigby, 2013]. Blok ten
odnosi si¢ do hipotez H2, H2a 1 H2b.

Blok piaty ankiety odnosi si¢ do charakterystyki metod realizacji strategii stwo-
rzonych w podejsciu ewolucyjnym. Zaproponowane w tym opracowaniu metody
1 podejscia do realizacji strategii ewolucyjnych zostaty opisane w formie ich zagre-
gowanych cech, przyjetych jako charakterystyczne dla tego podejscia. Pytania
wywodza si¢ z dotychczasowych publikacji 1 badan w tym obszarze [Burgelman,
1996; Leonard-Barton, 1992; Nelson, 1991a, 1991b; Winter, 1988; Winter, Zollo,
2002]. Blok ten odnost si¢ do hipotez H3, H3a 1 H3b.

Blok szosty ankiety obejmuje zagadnienia zwiazane z realizacja strategii two-
rzonych wedtug podejscia prostych regut. Ujete tu zagadnienia odnosza si¢ do
charakterystyki metod uznanych w opracowaniu za najlepiej oddajace charakter
strategii prostych regut. Cze$¢ z umieszczonych tu stwierdzen odpowiada wiec
przede wszystkim danej metodzie realizacji (np. zarzadzanie partycypacyjne czy cen-
ler of gravity). Pytania z tego bloku wywodzg si¢ z wezesniejszych publikacji 1 badan
w tym obszarze [Kaleta, 2010; Sull, Homkes, Sull, 2015]. Blok ten odnost si¢ do
hipotez H4, H4a 1 H4b.

Blok siodmy ankiety obejmuje zagadnienia zwigzane z metodami realizacji stra-
tegii stworzonych wedtug podejscia pozycyjnego. W tym przypadku dotycza one
takze w pewnym zakresie tworzenia krzywej doswiadczen 1 ekonomii skali. Zakres
zagadnien zostat jednak nieco rozszerzony 1 porusza kwestie charakterystyczne dla
tego typu strategii, jednak nieujete w formie ustrukturyzowanej metody ich reali-
zacji. Czg$¢ stwierdzen zostata tu zainspirowana pytaniami wykorzystanymi do
badan nad realizacja strategii pozycyjnych B. Lillis, D, Teece, M. Portera, Y. Spa-
nosaiin. [Lillis, Sweeney, 2013; Miller, 1988; Porter, 1998; 2008; Spanos, Lioukas,
2001; Teece, Pisano, Shuen, 1997]. Blok ten odnost si¢ do hipotez H5, H5a 1 Hb.

Blok 6smy ankiety obejmuje zagadnienia zwiazane z metodami realizacji stra-
tegii stworzonych wedtug podejscia zasobowego. Odnosza si¢ do charakterystyki
opisanych w opracowaniu metod czy sposobow ich realizacji, ktére odpowia-
daja tez opisowl strategii zasobowych. Cz¢$¢ stwierdzen zostata tu zainspirowana
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pytaniami wykorzystanymi do badan nad realizacja strategii zasobowych m.in.
S. Gagnon, D. Teece, B. Lillis, M. Sweeney i in. [Cuthbertson, 2011; Gagnon,
1999; Hill, Teece, Pisano, Shuen, 1997; Lillis, Sweeney, 2013; Miller, 1992]. Blok
ten odnosi si¢ do hipotez H6, H6a 1 HEb.

4.3. Problem, cel, hipotezy, przedmiot i przebieg badania

Przytaczane juz tu podejscia do strategii 1 jej nierozerwalnego zwiazku z reali-
zacja oraz wystepujacej pomiedzy strategia a realizacja $wiadomosci strategicznej
stanowl1 punkt wyjscia badania. Gdyby tak postrzega¢ swiadomo$¢ realizacji i sama
realizacj¢ strategii, to o podejsciu do strategii czy szkole strategii mozna by mowic
dopiero wtedy, gdyby tworzyta nie tylko sam, jakkolwiek rozumiany, dokument,
ale stanowita integralna, odrebna dla kazdego z podejs¢ metodyke jej realizacji.
O ile bowiem w analizie strategicznej mozna takie watki odnalezé [Gierszewska,
Romanowska, 2009] i np. przyporzadkowania analizy SWOT strategiom plani-
stycznym, pigciu sit Portera pozycyjnym itd., to podziat taki w podejsciach do reali-
zacji strategii stanowi obszar wymagajacy dalszych badan. Problemem badawczym
jest tu wigc proba okreslenia wystepowania w $wiadomosci cztonkéw organiza-
cji pelnego instrumentarium podejscia do tworzenia strategii, samej strategii 1 jej
realizacji utrzymanych w jednym nurcie. W efekcie miatoby to dawac legityma-
cj¢ do traktowania poszczegélnych podejs¢ do strategii jako potencjalnie faktycz-
nie odre¢bnych 1 odmiennych od pozostatych. W kolejnym kroku mozna by wigc
dokona¢ pogtebionych badan nad ustaleniem paradygmatu dotyczacego faktycz-
nego wystgpowania réznych podejsc¢ (szkot) do strategii 1 rozwoju ujec ich tworze-
nia ioraz realizacji strategii utrzymanych juz w odpowiednich nurtach. To jednak
wydaje si¢ dopiero krokiem kolejnym, dla ktérego to badanie miatoby stanowic¢
wktad. Nie mozna moéowi¢ o kompleksowym podejsciu do strategii obudowanym
odpowiednimi instrumentami, jesli dotychczasowe metody jej realizacji nie wyste-
puja w $wiadomosci cztonkéw organizacji. Nie zostaly jednoznacznie okreslone
1 przyjete przez nich jako odpowiadajace danej szkole strategii. Istotne w dalszych
badaniach wydaje si¢ okreslenie percepcji jej realizacji 1 swiadomosci strategiczne;j
w obszarze metod jej realizacji wirdd pracownikow.

Badanie przybrato wigc ogoélny uktad wynikajacy z zalozenia (rys. 4.1), ze
z poszczegblnymi ujeciami strategii zwiazane sa metody ich realizacii, ktore cha-
rakterystyka odpowiadaja odpowiedniemu ujeciu strategii 1 model ten wystegpuje
w $wiadomosci cztonkéw organizacji. W ich $wiadomosci wystgpuje wige przy-
porzadkowanie metody realizacji strategii do uj¢cia samej strategii. Zatozenie jest
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wigc takie, ze wyniki badania roztoza si¢ w pewien sposob rownomiernie na kaz-
dym ze szczebli hierarchii organizacyjnej 1 dla kazdego z uje¢c strategii widzianych
z poziomu strategicznego, beda deklarowane podejscia do jej realizacji na pozio-
mach taktycznym 1 operacyjnym, a $wiadomos$¢ ich wystgpowania oraz realiza-
¢ji strategii wedtug ich zatozen bedzie takze wystgpowaé w jednolitych nurtach,
podobnie roztozonych na poszczegélnych szczeblach hierarchii (rys. 4.1).

Rysunek 4.1. Uproszczony, teoretyczny, zatozony rozktad wynikéw w zakresie opinii
o podejsciu do strategii oraz sposobie jej realizacji na trzech szczeblach
hierarchii organizacji

Szczebel zarzadczy,
strategiczny, najwyzszy
menedzerski
(top)

Szczebel kierownictwa
$redniego i nizszego
szczebla, taktyczny
(middle)

prostych

Szczebel operacyjny,
wykonawczy
(bottom)

Strategi

Zrédio: opracowanie wlasne.

Na tym etapie pojawiaja si¢ dwa gltowne cele badania. Celem pierwszym jest
ustalenie, czy na gruncie deklaracji pracownikéw, poszczegélnym podejsciom do
strategii odpowiadaja poszczegdlne metody 1 podejscia do ich realizacji oraz, czy
wedtug ich percepcji mozna skonstruowaé pewne calosciowe, zgodnie z koncep-
cja szkot strategii, kierunki tworzenia i realizacji strategii. Podbudowa do tego celu
jest wystepowanie w literaturze przedmiotu opiséw podej$¢ oraz metod realiza-
¢ji strategii, jednak z relatywnie rzadkimi wskazaniami dotyczacymi stosowania
cze¢scl z nich w praktyce gospodarczej 1 odniesieniami w zakresie zasadnosci sto-
sowania danej metody realizacji strategii w kontekscie samej strategii 1 jej podsta-
wowych zatozen 1 cech. Stosunkowo rzadkie jest takze odniesienie do sSwiadomosci
realizacji strategii w poszczegdlnych ujeciach wystepujacej wsrdd pracownikow
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przedsi¢hiorstw. Wnioskiem bedzie tu ustalenie, w jaki sposob sa, zdaniem pra-
cownikow realizowane strategie utrzymane w poszczeg6olnych podejsciach w przed-
sighiorstwach. Tu fundamentem jest zatozenie, ze moze wystgpowac rozbiezno$é
opinii na temat jednolito$ci pomi¢dzy podejSciami do strategii a podejsciami do
jej realizacji w kontekscie cech charakterystycznych dla danego ujecia (szkoty stra-
tegii). Ustalenie wigc stanu $wiadomosci sposobdw jej realizacji mogty dac¢ asumpt
do dalszych badan w tym zakresie, jak rowniez pozwoli¢ na wysnucie wnioskow
co do tego, czy tworzenie strategii 1 sama strategia moga by¢ zdaniem badanych,
co do cech charakterystycznych rozbiezne z metodami ich realizacji.

Catos¢ badania oparta jest na postrzeganiu tych zagadnien z perspektywy pra-
cownikow funkeji sprzedazy jako stykajacych si¢ czesto bezposrednio z otoczeniem
1 pozostajacych na granicy pomiedzy organizacja a nim [Davis, Allen, Dibrell,
2012; Singh, Rhoads, 1991]. Badana jest tu wigc $wiadomo$¢ strategiczna reali-
zacji strategii w odniesieniu do podejscia do strategii oraz jej realizacji. Nie jest
to faktyczna weryfikacja trafthosci doboru sposobu realizacji strategii, czy tez test
weryfikujacy funkcjonowanie przedsighiorstwa oraz realizacje jego strategii, a $wia-
domos¢ badanych w tych obszarach. Zostaty wigc ustalone hipotezy badawcze oraz
zasady, wedtug ktérych bedzie mozliwa ich pozytywna lub negatywna weryfikacja.

Pozytywna weryfikacja poszczegolnych hipotez bedzie pozwalata na sformu-
fowanie wniosku o tym, ze w §wiadomosci pracownikéw, podejsicia (szkoty) do
tworzenia strategii sa takze odzwierciedlone na kazdym szczeblu organizacjii dla
danego podejscia do realizacji strategii. Dla hipotez gtéwnych postawiono takze
hipotezy pomocnicze.

W badaniu sformutowano pytania badawcze i powigzane z nimi hipotezy
gltéwne oraz pomocnicze. W zamysle, sformutowane hipotezy maja istotnie wspo-
moc w poszukiwaniu odpowiedzi na pytania. Ustalono siedem pytan badawczych
odnoszacych si¢ do $wiadomosci relacji strategii 1 jej realizacji oraz swiadomosci
relacji podejscia do strategii 1 podej$cia do jej realizacji. Postawiono takze sze$¢
hipotez gléwnych i 12 pomocniczych. W analizie wykorzystano czternascie zmien-
nych, ktére oznaczono od Z1 do Z14 (tab. 4.3).

Tabela 4.3. Wykaz wykorzystanych zmiennych w badaniu

Zmienna Opis
Z1 Zajmowany poziom w hierarchii organizacyjnej. Pytanie z metryczki ankiety
72 Rozmiar przedsiebiorstwa (liczba zatrudnionych), w ktérym pracuje respondent. Pytanie z metryczki
ankiety
Z3 Deklaracja posiadanej strategii. Warto$¢ pytania pierwszego wprowadzajacego
z4 Deklaracja realizacji strategii. Warto$¢ pytania podsumowujacego blok drugi
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Zmienna Opis

Z5 Deklaracja posiadania strategii planistycznej. Wartoé¢ pytania .1 bloku pierwszego ,Strategia
w mojej firmie jest komunikowana przez menedzera w formie planu i celdw, ja za$ musze sie do
niej dostosowag, a realizacja planu i osigganie celu sa najwazniejsze”

76 Deklaracja realizacji strategii w ujeciu planistycznym. Warto$¢ odpowiedzi na blok czwarty pytan
ankiety, pytanie podsumowujace

z7 Deklaracja strategii ewolucyjnej. Warto$¢ pytania 1.2 bloku pierwszego ,Strategia w mojej firmie
jest zwigzana z petng swoboda dziatania moja i komérki organizacyjnej w ktérej pracuje, mozemy
wykorzystywac wszystkie szanse w otoczeniu, strategia nas w niczym nie ogranicza”

8 Deklaracja realizacji strategii w ujeciu ewolucyjnym. Warto$¢ odpowiedzi na blok piaty pytan
ankiety, pytanie podsumowujace

Z9 Deklaracja strategii prostych regut. Warto$¢ pytania 1.3 bloku pierwszego ,Strategia w mojej
firmie zostawia mi i komdrce organizacyjnej w ktdrej pracuje, duza swobode dziatania, cho¢
istnieja pewne normy i wytyczne, ktérych nalezy przestrzegac i nie mozna poza nie wychodzi¢,
wykorzystujac szanse w otoczeniu”

Z10 Deklaracja realizacji strategii w ujeciu prostych regut. Warto$¢ odpowiedzi na blok szdsty pytan
ankiety, pytanie podsumowujace

Z11 Deklaracja strategii pozycyjnej. Wartos$¢ pytania 1.4 bloku pierwszego ,Strategia w mojej firmie
oparta jest na walce z konkurencja, poréwnywaniu sie z nig w wielu aspektach i poszukiwaniu
sposobdw na bycie lepszym niz konkurencja”

212 Deklaracja realizacji strategii w ujeciu pozycyjnym. Warto$¢ odpowiedzi na blok siédmy pytan
ankiety, pytanie podsumowujace

213 Deklaracja strategii zasobowej. Warto$¢ pytania 1.5 bloku pierwszego ,Strategia w mojej firmie
wskazuje, ze sukces zalezy przede wszystkim od informacji, pracownikéw i innych zasobéw, ktérych
rozwdj jest zdecydowanie najwazniejszy”

214 Deklaracja realizacji strategii w ujeciu zasobowym. Warto$¢ odpowiedzi na blok 6smy pytan
ankiety, pytanie podsumowujace

Zrédto: opracowanie whasne.

Powiazania hipotez 1 zmiennych przedstawiono na rys 4.2. Zmienne podzie-
lono na dotyczace poziomu strategicznego i odnoszace si¢ do deklaracji posiadania
strategil (nieparzyste Z3—213) oraz zmienne odnoszace si¢ do deklaracji realiza-
¢ji strategii 1 dotyczace przede wszystkim poziomédw taktycznego 1 operacyjnego
organizacji (zmienne parzyste Z4—7214).

Przyjeto takze, ze zmiennych parzystych Z4—714 nie nalezy rozbija¢ na kilka
zmiennych zwigzanych ze szczeblem organizacji, na ktorym wystepuja. W przy-
padku testu Wilksa wskazujacego na to, ze szczeble hierarchii w zadowalajacym
zakresie wyjasniaja wyniki, mozna bedzie uznaé, ze moga by¢ brane pod uwage
wyniki zréznicowane wedtug wyodrebnionych szczebli 1 bedzie mozliwe testowa-
nie hipotez gtéwnych 1 pomocniczych bez konieczno$ci wprowadzania réznych
zmiennych odpowiadajacych roznym szczeblom. Wedtug tego ujecia postawiono
pytania badawcze 1 hipotezy gléwne oraz pomocnicze odnoszace si¢ do strategii
1 realizacji strategii ogdtem oraz w wyodre¢bnionych podejsciach.
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Rysunek 4.2. Powigzania hipotez i zmiennych wykorzystanych w badaniu

Ha H5 H6
Y >

Poziom | Z9 213

(strategiczny)

Z11

Poziom Il
(taktyczny)

Poziom w hierarchii Z1
Wielko$¢ organizacji (liczba pracownikéw) Z2

Poziom Il
(operacyjny) 74

76 Z10 214

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zmienna 1 (Z1) oraz zmienna 2 (Z2) przyjete zostaly jako zmienne niezalezne,
grupujace 1 pod tym katem takze byly testowane. Zmienne 3—16 (od Z3 do Z14)
zostaly uznane za zmienne zalezne 1 tak tez zostaly ujete w analizach. Zmienna
1 (Z1) to zajmowany poziom w hierarchii organizacyjnej. Wyr6zniono tu trzy
poziomy, operacyjny (wykonawczy) oznaczony jako 3, taktyczny (kierowniczy) ozna-
czony jako 2 1 strategiczny oznaczony jako 1. Zmienna 2 (Z2) to rozmiar przed-
sighiorstwa z perspektywy liczby zatrudnionych oséb. Tu réwniez wykorzystano
trzy poziomy. Pierwszy to przedsi¢biorstwa najmniejsze w badaniu, czyli od 50 do
249 zatrudnionych, drugi to przedsi¢biorstwa o $rednim rozmiarze, czyli od 250
do 999 zatrudnionych 1 trzeci to przedsi¢biorstwa najwigksze, zatrudniajace 1000
1 wigeej osob. Analizy obejmuja przede wszystkim statystyki podstawowe, jako ze
wykorzystano wartos$ci porzadkowe skali (skala Likerta w kwestionariuszu), nie
za$ liczby. Jednak wykonano takze dodatkowo analizy wielopoziomowe regresjt
(MANOVA/ANOVA) traktujace wartosci jak liczby, co nie jest zgodne z zatoze-
niami przyjmowanymi przez nicktérych badaczy [Clason, Dormody, 1994; de Win-
ter, Dodou, 2010]. Bez wzgledu jednak na to, przyjecie kazdej z hipotez Hn (dla
n = 1;7) zostato poprzedzone weryfikacja hipotezy Hn', ktérej odrzucenie upraw-
nia do testowania hipotezy alternatywnej Hn (dla n = 1;7).
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4.4. Pytania badawcze i hipotezy

W konstrukeji hipotez wykorzystano stwierdzenie o dominacji badanej zmien-
nej, nadajac hipotezom charakter kierunkowy. Dominacja ta dotyczy wyzszego
poziomu oceny, anizeli w przypadku pozostatych mozliwosci uwzglednionych
w badaniu. W przypadku hipotezy H1, dominacja to wyzsza warto$¢ $redniego
wyniku realizacji strategii, niz braku jej realizacji zaznaczonego przez responden-
tow deklarujacych posiadanie strategii. Wyzsza warto$¢ oznacza wynik 3,0 1 wigcej
[Bishop, 1990; Bishop, Hippler, Schwarz, Strack, 1988; Koscoglu, Barca, Karayor-
muk, 2009; Krosnick, Schuman, 1988; O’Muircheartaigh, Krosnic, Helic, 1999,
2000], co wynika z przyjetej w badaniu skali oraz konstrukcji pytan i sposobu
zaznaczania odpowiedzi na skali. Mozna tu przyjac, ze zaznaczone wartosci poni-
zej 3,0 oznaczaja brak akceptacji dla stwierdzenia, iz organizacja ma strategig, czy
ze ja realizuje. W efekcie mozna przyjac, ze wartoscl te oznaczaja, iz respondent
stwierdza, ze organizacja, w ktorej pracuje nie ma strategii, czy ze jej nie realizuje.
Przyjeto wigc jako wartos¢ graniczng 3,0, ponizej ktorej wartosci oznaczaja brak
zgody ze stwierdzeniem, za$ powyzej wystepuje zgoda ze stwierdzeniem zawar-
tym w ankiecie badawczej.

Pytanie badawcze (P1): Czy zdaniem badanych strategie sa realizowane na
poszczegolnych szczeblach hierarchii organizacji?

Hipoteza pierwsza (H1): ,,W grupie deklarujacej posiadanie strategii dominujaca
jest deklaracja jej realizacji”.

Przy hipotezie alternatywnej H1: ;W grupie deklarujacej posiadanie strategii
dominujaca jest deklaracja braku jej realizacji”.

Hipoteza la (Hl1a): ,,Na poziomie taktycznym, w grupie deklarujacej posiadanie
strategil dominujaca jest deklaracja jej realizacji”.

Hipoteza 1b (H1b): ,,Na poziomie operacyjnym, w grupie deklarujacej posiadanie
strategil dominujaca jest deklaracja jej realizacji”.

Hipotezy te odnosza si¢ do ogblnego zatozenia, ze niezaleznie od podejscia
(szkoty), wedtug ktorej strategia zostala stworzona, jest ona odzwierciedlona w §wia-
domosci poziomu taktycznego 1 operacyjnego, czyli poziomow hierarchii organi-
zacji odpowiedzialnych za jej realizacje.

Zmienna 3 (Z3) — deklaracja posiadania strategii.
Zmienna 4 (Z4) — deklaracja realizacji strategii.

Zmienna 3 jest tu analizowana bez wzgledu na to, jakie podejscie reprezen-
tuje dana strategia. Podobnie jak zmienna Z4, nie ma tu znaczenia, wedtug kto-
rego podejscia, zdaniem badanych, strategia jest realizowana na poszczegoélnych
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szczeblach organizacji. Pomimo tego, ze szczebel najwyzszy jest takze pytany
o podejscie do realizacji strategii, przyj¢to, ze faktyczne wdrozenie strategii przede
wszystkim obrazuja deklaracje szczebla taktycznego 1 operacyjnego. Analiz doko-
nano jednak dla kazdego ze szczebli 1 dla kazdej z grup okreslonych rozmiarem
organizacji, rozumianym jako liczba zatrudnionych oséb. Pozytywna weryfikacja
tej hipotezy bedzie warunkowana przede wszystkim analizg Srednich oraz macie-
rzy korelacji. Przy zastrzezeniach opisanych w dalszej czgsci, wykorzystano takze
modele regresji wiclokrotnej oraz analiz wielopoziomowych MANOVA (takze
ANOVA). Sa to jednak analizy uzupetniajace, wykonane pomimo wielu zastrzezen
dla danych uzyskanych z wykorzystaniem skali porzadkowej Likerta. Jako istotna
warto$¢ warunkujaca przyjecie hipotez H1, Hla 1 HIb jako prawdziwe ustalono
srednia wyniku w pytaniach na poziomie powyzej 3,0 przy skali 1-5, co znajduje
poparcie w literaturze badawczej przedmiotu [Koseoglu 1 in., 2009], jak rowniez
wynika z badan nad skupianiem odpowiedzi w §rodku przedziatu [Bishop, 1990;
Bishop, Hippler, Schwartz, Strack, 1988; Krosnick, Schuman, 1988; O’Muirche-
artaigh, Krosnic, Helic, 1999, 2000]. Oznacza to, przyjmujac wartos¢ 3,0 za gra-
niczna, na zgodg respondenta ze stwierdzeniem z ankiety choc¢ z r6znym nasileniem
(4,0 — zgadzam si¢ 1 5,0 — zdecydowanie si¢ zgadzam). Pozytywna weryfikacja
tych hipotez bedzie uprawniata do poszukiwan odpowiedzi na pytania zwigzane
z podej$ciami do strategii 1 sposobéw ich realizacji. Gdyby jednak weryfikacja
wszystkich lub niektérych byta negatywna, weryfikacja kolejnych hipotez bedzie
nakierowana na powody braku realizacji strategii, czyli w jakich ujeciach strategia,
zdaniem badanych, nie jest realizowana. Istnieje réwniez mozliwos$¢ (przypusz-
czenie czy nawet supozycja), ze deklaracja braku posiadania strategii, czy braku
jej realizacji moze wynika¢ z cech samej strategii 1 jej klarownosci, zwlaszcza jej
realizacji w poszczegoélnych grupach respondentéw. Badani moga przeciez nie
by¢ $wiadomi, ze organizacja, w ktérej pracuja ma strategie, ktora realizuja, co
odnosi si¢ do ich $wiadomosci strategicznej. By¢ moze z ich perspektywy wyglada
to niekiedy na brak strategii, czy brak jej realizacji. Nie mozna zatem odrzuci¢
pozostatych hipotez 1 uzna¢ bezzasadnosci dalszego badania, w przypadku braku
weryfikacji H1, Hla czy H1b.

W dalszej czg¢sci postawiono pytanie badawcze (P2): Czy zdaniem badanych
strategie planistyczne sg realizowane w podejsciu planistycznym? Weryfikacja hipo-
tez, przy podobnych zatozeniach jak w przypadku H1, Hla 1 Hlb, ma pozwoli¢
na stwierdzenie, ze jesli zdaniem badanych strategie s3 uznane za planistyczne,
to sa réwniez w ich deklaracjach realizowane w ujeciu planistycznym. Oprocz
hipotezy gléwnej, postawiono tu takze hipotezy pomocnicze, ktére w przypadku
negatywnej weryfikacji (odrzucenia) hipotezy pozwola na ewentualne okreslenie,
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czy zdaniem badanych realizacja strategii opisanej jako planistyczna jest na wszyst-
kich wyodrebnionych szczeblach organizacji realizowana w ujeciu planistycznym.
Czyli, czy wszystkie szczeble podchodza do realizacji strategii ujetej w okreslonym
podejéciu w ten sam, ustrukturyzowany sposob, charakterystyczny dla danego podej-
Scia. Tu analizowane s3 na wszystkich poziomach zmienne 75 1 Z6, przy czym
7.5 (deklaracja strategii planistycznej) jest odnoszona do poziomu strategicznego,
najwyzszego w hierarchii organizacji. Jest tu testowane, czy wspotwystepuje 1 jest
deklarowane dominujaco podejscie planistyczne w ujeciu strategii oraz jej reali-
zacji, w zaleznosci od szczebla hierarchii.

Podobnie jak w przypadku HI, takze tu uzyto w konstrukeji hipotez terminu
»-dominujaca”, co oznacza, ze wyniki dla deklaracji posiadania strategii planistycz-
nej (H2) 1 realizacji strategii w ujeciu planistycznym (H2a 1 H2b) sa wyzsze, anizeli
podejscia do strategii, czy podejscia do jej realizacji zgodnie z innymi, uwzglednio-
nymi w badaniu uj¢ciami. Uzyty termin wartosciujacy ,,dominujgca” oznacza tu, ze
osigga Srednie wartosci deklaracji wyzsze, anizeli innych ujec strategii 1 jej realizacji.
Hipoteza druga (H2): ,,W grupie deklarujacej realizacje¢ strategii dominujaca jest
deklaracja posiadania strategii w ujeciu planistycznym”.

H2: ,W grupie deklarujacej realizacj¢ strategii dominujaca nie jest deklaracja
posiadania strategii w ujeciu planistycznym”.

Hipoteza pomocnicza (H2a): ,,Na poziomie taktycznym, w grupie deklarujace;j
posiadanie strategii planistycznej dominujaca jest deklaracja realizacji strategii
w yjeciu planistycznym”.

Hipoteza pomocnicza (H2b), ,,Na poziomie operacyjnym, w grupie deklarujace;
posiadanie strategii planistycznej dominujaca jest deklaracja realizacji strategii
w ujeciu planistycznym”.

Zmienna 5 (£5) — deklaracja strategii planistycznej.

Zmienna 6 (Z6) — deklaracja realizacji strategii w ujeciu planistycznym na pozio-
mie taktycznym i operacyjnym.

W tej hipotezie (H2) istotne jest zatem ustalenie, czy w §wiadomosci badanych
strategie realizowane sa planistyczne, a jesli tak, to czy sa one realizowane takze
w podejsciu planistycznym, wykorzystujac zatozenia metod, podejsc i technik pla-
nistycznych zaréwno na poziomie taktycznym, jak 1 operacyjnym. Stad w modelu
badawczym H2a 1 H2b testuja zmienne 25176 z tym, ze 76 dla szczebla taktycz-
nego (H2a) i operacyjnego (H2b) hierarchii.

W przypadku H3, takze uzyto w konstrukeji hipotez terminu ,,dominujaca”, co
oznacza, iz wyniki dla deklaracji posiadania strategii ewolucyjnej (H3) i realizacji
strategii w ujeciu ewolucyjnym (H3a 1 H3b) sa wyzsze, anizeli podejscia do strate-
gii, czy podejscia do jej realizacji zgodnie z innymi, uwzglednionymi w badaniu
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ujeciami. Uzyty termin wartosciujacy ,,dominujaca” oznacza tu, ze osigga war-
tosci deklaracji wyzsze dla ujecia ewolucyjnego strategii 1 jej realizacji, anizeli dla
innych ujeé.

Pytanie badawcze (P3): Czy zdaniem badanych strategie ewolucyjne sa realizo-
wane w podej$ciu ewolucyjnym?

Hipoteza trzecia (H3): ,,W grupie deklarujacej realizacje strategii dominujaca jest
deklaracja posiadania strategii ewolucyjnych”.

H3": ,,W grupie deklarujacej realizacj¢ strategii dominujaca nie jest deklaracja
posiadania strategii w ujeciu ewolucyjnym”.

Hipoteza pomocnicza (H3a): ,,Na poziomie taktycznym, w grupie deklarujacej
posiadanie strategii ewolucyjnej dominujaca jest deklaracja realizacji strategii
w yjeciu ewolucyjnym”.

Hipoteza pomocnicza (H3b): ,,Na poziomie operacyjnym, w grupie deklaruja-
cej posiadanie strategii ewolucyjnej dominujaca jest deklaracja realizacji strategii
w yjeciu ewolucyjnym”.

Zmienna 7 (Z7) — deklaracja strategii ewolucyjne;j.

Zmienna 8 (Z8) — deklaracja realizacji strategii w ujeciu ewolucyjnym na pozio-
mie taktycznym i operacyjnym.

Przy czym, w tej hipotezie (H3) istotne jest ustalenie, czy jesli w swiadomo-
$ci badanych strategia jest realizowana, to jest strategia ewolucyjna oraz jeslh tak,
to czy jest ona takze realizowana w podejsciu ewolucyjnym, wykorzystujac zato-
zenia metod, podejs¢ 1 technik ewolucyjnych zaréwno na poziomie taktycznym,
jak 1 operacyjnym.

W przypadku H4 ponownie uzyto w konstrukcji hipotez terminu ,,dominu-
jaca”, co oznacza, ze wyniki dla deklaracji posiadania strategii prostych regut (H4)
1 realizacji strategii w ujeciu prostych regut (H4a 1 H4b) sa wyzsze, anizeli inne
podejscia do strategii 1 jej realizacji. Wykorzystany tu termin ,,dominujaca” ozna-
cza, ze osiaga wartos$ci deklaracji wyzsze dla ujecia prostych regut w kontekscie
strategii 1 jej realizacji, anizeli dla innych ujec.

Pytanie badawcze (P4): Czy zdaniem badanych strategie prostych regut sa reali-
zowane w podejsciu prostych regui?

Hipoteza czwarta (H4): ,,W grupie deklarujacej realizacjg strategii dominujaca jest
deklaracja posiadania strategii w ujeciu prostych regut”.

H4: ,,W grupie deklarujacej realizacje¢ strategii dominujaca nie jest deklaracja
posiadania strategii w ujeciu prostych regut”.

Hipoteza pomocnicza (H4a): ,,Na poziomie taktycznym, w grupie deklarujacej
posiadanie strategii prostych regul dominujaca jest deklaracja realizacji strategii
w ujeciu prostych regut”.



248 4. Metodyka badania

Hipoteza pomocnicza (H4b): ,,Na poziomie operacyjnym, w grupie deklarujace;j
posiadanie strategii prostych regul dominujaca jest deklaracja realizacji strategii
w ujeciu prostych regut”.

Zmienna 9 (Z9) — deklaracja strategii prostych regut.

Zmienna 10 (Z10) — deklaracja realizacji strategii w ujeciu prostych regut na pozio-
mie taktycznym i operacyjnym.

Przy czym, w tej hipotezie (H4) istotne jest ustalenie, czy w $wiadomosci
badanych strategia realizowana jest strategia prostych regut, a jesli tak, to czy jest
realizowana w podejsciu prostych regut, wykorzystujac zatozenia metod, podejs¢
1 technik zwiazanych ze strategiami prostych regut zar6wno na poziomie taktycz-
nym, jak 1 operacyjnym.

W przypadku HS uzyto w konstrukeji hipotez terminu ,,dominujaca”, co ozna-
cza, ze wyniki dla deklaracji posiadania strategii w ujeciu pozycyjnym (HJ) i reali-
zacji strategii w ujeciu pozycyjnym (Hba 1 H5b) sa wyzsze, anizeli inne podejscia do
strategii 1 jej realizacji. Wykorzystany tu termin ,,dominujaca” oznacza, ze osiaga
wartosci deklaracji wyzsze dla ujecia pozycyjnego w kontekscie strategii 1 jej reali-
zacjl, anizeli dla innych ujec.

Pytanie badawcze (P5): Czy strategie pozycyjne zdaniem badanych sa realizowane
w podejsciu pozycyjnym?

Hipoteza piata (H5): ,,W grupie deklarujacej realizacje strategii dominujaca jest
deklaracja posiadania strategii w ujeciu pozycyjnym’.

H5: ,,W grupie deklarujacej realizacj¢ strategii dominujaca nie jest deklaracja
posiadania strategii w ujeciu pozycyjnym”.

Hipoteza pomocnicza (H5a): ,,Na poziomie taktycznym, w grupie deklarujacej
posiadanie strategii pozycyjnych dominujaca jest deklaracja realizacji strategii
W ujeciu pozycyjnym”.

Hipoteza pomocnicza (H5b): ,,Na poziomie operacyjnym, w grupie deklaruja-
cej posiadanie strategii pozycyjnych dominujaca jest deklaracja realizacji strategii
w ujeciu pozycyjnym”.

Zmienna 11 (Z11) — deklaracja strategii pozycyjne;.

Zmienna 12 (Z12) — deklaracja realizacji strategii w uj¢ciu pozycyjnym na pozio-
mie taktycznym 1 operacyjnym.

Przy czym, w tej hipotezie istotne jest ustalenie, czy w §wiadomosci badanych
strategia realizowana jest strategia pozycyjna, a jesli tak, to czy jest ona realizo-
wana w podejsciu pozycyjnym, wykorzystujac zatozenia metod, podejsc 1 technik
zwiazanych ze strategiami pozycyjnymi zaré6wno na poziomie taktycznym, jak
1 operacyjnym.
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W przypadku H6 termin ,,dominujaca” w konstrukeji hipotez oznacza, ze wyniki
dla deklaracji posiadania strategii zasobowych (H6) 1 realizacji strategii w ujeciu
zasobowym (H6a 1 H6b) sa wyzsze, anizeli inne podejscia do strategii 1 jej realizacji.
Pytanie badawcze (P6): Czy zdaniem badanych strategie zasobowe s realizowane
w podejsciu zasobowym?

Hipoteza szosta (H6): ,,W grupie deklarujacej realizacje strategii dominujaca jest
deklaracja posiadania strategii w ujeciu zasobowym”.

H6: ,,W grupie deklarujacej realizacj¢ strategii dominujaca nie jest deklaracja
posiadania strategii w ujgciu zasobowym”.

Hipoteza pomocnicza (H6a): ,,Na poziomie taktycznym, w grupie deklarujacej
posiadanie strategii zasobowych dominujaca jest deklaracja realizacji strategii
w ujeciu zasobowym”.

Hipoteza pomocnicza (H6b): ,,Na poziomie operacyjnym, w grupie deklaruja-
cej posiadanie strategii zasobowych dominujaca jest deklaracja realizacji strategii
W ujeciu zasobowym”.

Zmienna 13 (Z13) — deklaracja strategii zasobowej.

Zmienna 14 (Z14) — deklaracja realizacji strategii w ujeciu zasobowym na pozio-
mie taktycznym i operacyjnym.

Przy czym, w tej hipotezie (H6) istotne jest ustalenie, czy w §wiadomosci bada-
nych strategia realizowana jest zasobowa, a jesli tak, to czy jest ona realizowana
w podejsciu zasobowym, wykorzystujac zatozenia metod, podej$¢ 1 technik zwigzanych
ze strategiami zasobowymi zaréwno na poziomie taktycznym, jak 1 operacyjnym.

4.5. Dobér préby i zatozenia metodyczne

Koncepcje badawcza realizacji strategii opisat A. Kaleta [2013], wskazujac, ze
z potaczenia modelu zarzadzania strategicznego oraz realizacji strategii w prak-
tyce wytania si¢ koncepcja realizacji strategii. To badanie jest w pewnym sensie
kolejnym krokiem, ktorego celem jest testowanie, czy w $swiadomosci badanych,
podejsciom do strategii i modelom zarzadzania strategicznego mozna przyporzad-
kowac podejscia do realizacji strategii. Czy wylonione na gruncie zatozen 1 hipotez
powiazania podejscia do strategii oraz sposobu jej realizacji wystepuja $wiadomo-
$ci 0sOb, ktore realizuja strategie. Badanie okresla opinie pracownikéw na temat
samej strategii 1 podejscia do niej oraz sposobu, w jaki ja faktycznie realizuja. Bada-
nie ilosciowe wydaje si¢ tu wigc uzasadnione. O ile bowiem np. A. Kaleta [2013,
s. 128] stosuje w badaniu empirycznym metod¢ studium przypadku 1 technike
wywiadu, to juz po ustaleniach dotyczacych praktyki realizacji strategii i okreslenia
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dalszych obszarow badawczych, zasadne jest wykorzystanie podejscia ilosciowego.
Problem zostat bowiem wytoniony w ujeciu jako$ciowym i mozna go juz zgtebiaé
nieco doktadniej. Z cech kwalitatywnych wytaniajacych si¢ z badania jakosciowego
mozna przej$¢ do wytaniania cech kwantytatywnych badania ilosciowego. Cecha
jakosciowa nie uwzglednia intensywnosci wrazen w jej obrebie [Grupinski, 1981;
Rossman, Wilson, 1985]. O ile badanie jakosciowe przedstawiato nature obiektu
badania, to badanie ilo§ciowe liczebno$¢ i moc zbioru obicktow oraz jego podzbio-
row [Borys, 1980]. Choc¢ oba podejscia si¢ uzupetniaja 1 nickiedy cechy jakosciowe
moga przechodzi¢ w ilo$ciowe 1 odwrotnie [Bernard, 2013].

Sposob doboru proby badawczej istotnie wptywa na otrzymany materiat
z badan. Metoda ilo$ciowa oparta jest w znacznej mierze na sposobie wyboru
grupy respondentéw. Celem jest wskazanie spojnego w $wiadomosci badanych
modelu podejscia do strategii 1 sposobu jej realizacji, zasadny jest dobor proby
opartej na wielkosci przedsi¢biorstwa, rozumianej przede wszystkim jako liczba
zatrudnionych. Na zwiazek rozmiaru przedsi¢biorstwa w tym ujeciu 1 strategii oraz
jej realizacji wskazuja w pracy badawczej P. Grinyer 1 M. Yasai-Ardekani [1981],
ale tez inni autorzy [Andrews, 1971; Porter, 1989].

Istotne moga si¢ takze okazac¢ branze, co jednak odnosi si¢ raczej do konku-
rowania w mniej lub bardziej stabilnym otoczeniu, z czym moze by¢ powigzane
podejscie do strategii [Porter, 1980, 1989]. Ponadto wedtug COIG [2016], ok. 50%
przedsi¢biorstw prowadzi wigcej niz trzy rodzaje dziatalnosci, co w zasadzie unie-
mozliwia przyporzadkowanie ich do jednej branzy. Kryterium to zostato wigc
odrzucone, za$ jako istotne uznano podzial na przedsi¢hiorstwa wedtug ich roz-
miaru. Rozwazano takze podziat na przedsi¢biorstwa produkcyjne i ustugowe oraz
kierujace swoja ofert¢ do odbiorcy indywidualnego lub instytucjonalnego [Matt,
Hess, Benlian, 2015]. Tu réwniez uznano, ze cho¢ moze to mie¢ wplyw na uje-
cie strategii, samo badanie mogtoby by¢ nieco niejasne pod wzgledem interpreta-
¢ji wynikow 1 powstataby konieczno$¢ dzielenia respondentéw na coraz mniejsze
grupy. Wydaje si¢ wigce, ze uwzglednienie rozmiaru przedsi¢biorstwa oraz szczebla
organizacji sa na tym etapie badania wystarczajace. Ponadto, jako grupe¢ badana
uwzgledniono pracownikéw zwiazanych ze sprzedaza, zas$ rozmiar przedsi¢bhior-
stwa zwigzany jest z odmiennym sposobem organizacji funkeji sprzedazy, co takze
przemawialo za przyjeciem tej zmiennej w badaniu.

W ramach tych przedsi¢gbiorstw okreslono trzy poziomy — szczeble w hierarchii
organizacyjnej, z ktorej powinni wywodzi¢ si¢ respondenci. Grup¢ menedzerow
najwyzszego szczebla zwigzana z tworzeniem lub wdrazaniem strategii na pozio-
mie strategicznym, grupe menedzerow Sredniego szczebla 1 nizszego facznie, oraz
grupe pracownikow operacyjnych — wykonawczych. Bazujac na danych Gtéwnego



4.5. Dobér préby i zatozenia metodyczne 251

Urzedu Statystycznego (GUS), okreslono liczbe pracujacych w ogéle, pracujacych
w handlu oraz zajmujacych stanowiska kierownicze i niekierownicze. Os6b zatrud-
nionych w III kwartale 2016 . wedtug GUS byto 8898,5tys. [GUS, 2016a], zas
pracujacych na koniec 2015 . 14504,3 tys. oséb [GUS, 2016b]. Zmiany w liczbie
zatrudnionych rok do roku nie przekraczaja 1-2%, mozna uznad, ze w krotkiej
perspektywie (14 lat) zmiany w tym wzgledzie, z punktu widzenia tego badania
nie s3 istotne. To za$ umozliwia wykorzystanie danych z publikowanych relatywnie
rzadko 1 ze znacznym op6znieniem rocznikow statystycznych z przestrzeni ostat-
nich kilku lat 1 stosunkowo swobodne zestawianie ich ze soba. W gronie os6b pra-
cujacych (koniec 2014 1.), osoby zajmujace stanowiska menedzerskie zostaty wedtug
GUS uyjete w kategorii ,,przedstawiciele wtadz publicznych, wyzsi urzednicy 1 kie-
rownicy” to 986 tys. na 16018 tys. ogotem [GUS, 2015]. Pracownicy ustug 1 sprze-
dawcy to 2220 tys. Gdyby wigc przyjac te statystyki bezrefleksyjnie, proba badawcza
to 13,8% pracownikoéw przedsighiorstwa jako reprezentacja zwigzana ze sprzedaza,
za$ dla trzech szczebli zarzadzania 1 realizacji strategii powinny wynosi¢ odpowied-
nio 93,85% — pracownicy operacyjni, 6,15% —menedzerowie. Gdyby proporcje dla
menedzerow Sredniego 1 wyzszego szczebla przyjac takie jak dla pracownikéw ope-
racyjnych 1 menedzeréw, to dla trzech szczebli zarzadzania, w catej probie badaw-
czej wyniostyby 93,85% — pracownicy operacyjni, 5,77% — menedzerowie Sredniego
szczebla10,38% —menedzerowie najwyzszego szczebla. Dane te nie wydaja si¢ jed-
nak w petni odzwierciedla¢ stanu faktycznego. Juz kategoryzacje wzbudzaja wiele
watpliwosct, jak np. taczenie przedstawicieli wladz publicznych 1 kierownikéw w obre-
bie jednej grupy. Wiele watpliwosci wobec tak sformutowanych danych zgtaszaja
takze autorzy opracowan naukowych z zakresu zarzadzania jak np. W. Jarmotowicz
1 M. Koscinski [2004, 2007]. Pisza oni, ze dyskusyjna jest w ogéle mozliwos¢ podania
faktycznej liczby osob spetniajacych funkcje menedzerskie. Wynika to m.in. z tego,
ze nie wszyscy menedzerowie sa zatrudnieni na podstawie uméw o pracg, menedzer
nie jest zawodem 1 funkcja ta nie musi by¢ powiazana z zadna kategoria zawodowa
przyjeta przez GUS. Grupa menedzerska jest takze mocno zréznicowana 1 obej-
muje wlascicieli przedsi¢biorstw, osoby zatrudnione w petnym i niepelnym wymiarze
pracy, zatrudnionych na umowach zlecenia, o dzieto, kontraktach menedzerskich,
wspdtpracujacych z przedsigbhiorstwami, a takze wspotwiasciciell, a nawet niezatrud-
nionych 1 niewykazanych w danych wielu podmiotow. Positkujac sie¢ danymi GUS
oraz przytaczanymi tu opracowaniami badan przyjeto, ze 85% proby powinni sta-
nowi¢ pracownicy wykonawczy, 10% kierownicy $redniego 1 nizszego szczebla oraz
5% menedzerowie najwyzszego szczebla. Pomimo by¢ moze niedostatkow takiego
ujecia, pozwoli to na zachowanie celéw badania 1 weryfikacje, czy w swiadomosci
badanych strategia jest realizowana z pomoca ustrukturyzowanych metod.
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Podejsciem pomocniczym jest wigc okreslenie liczby przedsi¢biorstw. Takze do
danych GUS sa zgtaszane uwagi, np. Centralny Osrodek Informacji Gospodarczej
(COIG) [www 10] odnosi si¢ do opublikowanych przez GUS za rok 2015 liczby
przedsichiorstw (4 155 328), ze nie sa to dane faktycznie obrazujace ich liczbe.
Wystepuja tam bowiem podmioty niebedace przedsi¢biorcami (np. fundacje), juz
niedziatajace oraz nieaktywne. COIG wskazuje, ze sposrod 434 523 podmiotow
aktywnych jest 313 000 (spotki prawa handlowego), ponadto 9900 spoétdzielni,
9800 fundacji 1 stowarzyszen, a ponadto ok. 2 000 000 oséb fizycznych prowa-
dzacych dziatalno$¢ gospodarcza. f.acznie wige 2 332 700 podmiotéw. Wynik ten
mozna zweryfikowac rowniez o dane Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych (ZUS)
[2016] na temat organizacji optacajacych sktadki. Na koniec 2015 1. 2 023 126 os6éb
fizycznych — przedsigbiorcow optacato sktadki, natomiast podmiotéw niebedacych
dziatalno$ciami gospodarczymi byto 147 000. Pozwala to na przyjecie za COIG
liczby przedsigbiorstw ujetych wedtug zatrudnionych w 2015 1. (tab. 4.4).

Tabela 4.4. Liczba przedsiebiorstw pod wzgledem liczby zatrudnionych

% w strukturze % w strukturze % w strukturze
Osoby Liczba przedsiebiorstw przedsiebiorstw przedsiebiorstw
Grupa : L . ) :
zatrudnione przedsiebiorstw ogotem ogbtem ogotem
(grupy 1-5) (grupy 1-4) (grupy 1-3)
| 1] 1 [\ Vv \
1 Powyzej 1000 462 0,021% 0,335% 2,282%
2 250-999 2453 0,114% 1,781% 12,115%
3 50-249 17 332 0,802% 12,584% 85,603%
4 10-49 117 486 5,437% 85,300%
5 1-9 2023126 93,626%
LACZNIE 2160 859 100% 100% 100%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [www 10].

Problem realizacji strategii dotyczy w znacznej mierze przedsi¢biorstw zatrud-
niajacych wigksze grupy pracownikéw przyjeto pierwotnie, ze nalezy odrzuci¢
w badaniu podmioty zatrudniajace ponizej 10 oséb, za$ w przypadku pozostatych
mozna przyjac struktur¢ wykazana w kolumnie V w tab. 4.4. Jednak nadrepre-
zentacja przedsi¢hiorstw mniejszych mogtaby skutecznie zaburza¢ wyniki, gdyby
bylto to jedyne kryterium wyboru. Zwlaszcza, ze pomimo wielu uwag, wezesniej-
sze ustalenia dotyczace odsetka zatrudnionych w sprzedazy (13,8%) 1 menedze-
row Sredniego oraz wyzszego szczebla, zachodzi watpliwosé, czy przedsi¢biorstwa
zatrudniajace 10—49 pracownikow faktycznie maja trzy szczeble hierarchii. Ujaw-
niaja si¢ tu wi¢c niedoskonatosci doboru proby kwotowej. W efekcie przyjeto
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wi¢c wyniki kolumny VI (tab. 4.4) jako obowiazujace w doborze proby. Ponadto,
liczebno$¢ proby dotyczy w znacznej mierze pracownikéw, w mniejszej za$ samych
przedsigbiorstw, ktorych liczba wynika z przyjetej struktury doboru proby pracow-
nikow 1 przedsigbiorstw. Cho¢ w badaniach dotyczacych przedsi¢biorstw w Polsce,
GUS przyjmuje probe od 55 092 [GUS, 2016¢] do 75 120 przedsiebiorstw [GUS,
2016d], to jednak w tym przypadku zasadne wydaje si¢ przyjecie proby mniejszej.
Mozna wigc przyjac, ze proba reprezentatywna bedzie 1000 pracownikow
zwiazanych ze sprzedaza, stanowiacy 14% personelu, co odpowiadatoby temu, iz
minimalna liczba pracownikéw badanych przedsi¢biorstw powinna wynosi¢ tacznie
7143 osoby, co zgodnie z wczesniejszymi zatozeniami przekroju struktury przed-
sighiorstw wedtug wielko$ci, przyjmujac kolumne VI (tab. 4.4) oraz dolne granice
przedziatéow liczby pracownikow odpowiada jednemu przedsi¢biorstwu powy-
zej 1000 pracownikow, trzem przedsigbiorstwom zatrudniajacym 250-999 osob
1 122 przedsi¢hiorstwom zatrudniajacym 50249 oséb. Celem jest jednak wskazanie
sposobow realizacji strategii w relatywnie duzych strukturach, przyjeto zatozenie
korekty doboru proby przedsi¢biorstw. Zwtaszcza, ze jak podaje Insight Squared
Institute [2015], udziat grupy oséb zwiazanych ze sprzedaza w przedsigbiorstwie
spada, wraz z jego rozmiarem mierzonym liczbg zatrudnionych. W przedsi¢bior-
stwach do 250 zatrudnionych 40% zajmuje si¢ sprzedaza, od 251 do 1000—30%,
za$ powyzej 1000-20%. Co prawda badania dotycza rynku USA, jednak mozna
na tej podstawie zweryfikowaé przyjete 13,8% 1 odnie$¢ to do struktury przedsie-
biorstw przedstawionej w tab. 4.5. Mozna przyjaé, ze w najwickszych podmio-
tach to 12%, srednich — 20%, za$ najmniejszych branych tu pod uwage to 30%.

Tabela 4.5. Ustalenie préby respondentéw w poszczegdlnych grupach
przedsiebiorstw

Praviety udziat Liczba pracownikéw
Liczba Dolna granica Yjely udzie sprzedazy wedtug Préba Préba
S . % pracownikéw ! . o L
pracownikéw przedziatu . dolnej granicy pracownikéw | przedsiebiorstw
sprzedazy R
przedziatu
Powyzej 1000 1000 12% 120 360 3
250-999 250 20% 50 350 7
50-249 50 30% 15 345 23
LACZNIE 1055 33

Zrédto: opracowanie whasne.

Wykazana proba przedsiebiorstw (tab. 4.5) zaktada jednak, ze 100% personelu
zwiazanego ze sprzedaza zostanie poddanych badaniu, co jednak jest nie tylko
trudne, ale tez mato przydatne w realizacji celu tego badania. Dlatego tez, jest
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to tylko proba przedsi¢biorstw minimalna i teoretyczna, stuzaca ustaleniu proby
respondentéw w poszczegélnych grupach przedsi¢biorstw oraz reprezentujacych
odpowiednie szczeble hierarchii.

Ponadto, badanie ankietowe dotyczy opinii pracownikéw sprzedazy poszczego6l-
nych szczebli w hierarchii organizacji na temat obowiazujacej strategii i podejscia
do jej stworzenia oraz sposobu jej realizacji. Nie wydaje si¢ wigc istotne prowadze-
nie badania w wyselekcjonowanych podmiotach. W takim przypadku wymagana
bytaby raczej ekspercka ocena podejscia do strategii, obowiazujacych dokumentow
itd. Tu za$ istota jest opinia pracownikow na temat zaréwno strategii, jak i sposo-
boéw ich realizacji. To wigc raczej respondenci poszezegdlnych szczebli hierarchii
powinni si¢ wywodzi¢ z przedsi¢biorstw z grupy o odpowiednim rozmiarze mie-
rzonym liczba zatrudnionych.

Tabela 4.6. Ustalenie préoby respondentéw wedtug szczebli w hierarchii
organizacyjnej

Dla minimalnej préby

Wyszczegélnienie przedsigbiorstw

3 7 23

Liczba pracownikéw sprzedazy wedtug dolnej

granicy przedziay 120 50 15 360 350 345

Udziat pracownikéw poszczegdlnych szczebli Préba badawcza

w prébie

Wykonawczy 85% 102 42,5 12,75 306 298 294
Kierownicy $redniego i nizszego szczebla 10% 12 5 1,5 36 35 34
Menedzerowie najwyzszego szczebla 5% 6 2,5 0,75 18 17 17

Zrédio: opracowanie whasne.

Zatem ustalono, ze w probie badawczej powinno znajdowac si¢ (tab. 4.6)
306 pracownikéw wykonawczych, 36 kierownikéw sredniego 1 nizszego szczebla
oraz 18 menedzeréow najwyzszego szczebla pracujacych w przedsighiorstwach
zatrudniajacych powyzej 1000 oséb. W przedsi¢biorstwach zatrudniajacych
250-999 o0s6b odpowiednio 298, 35, 17 respondentéw 1 w przedsi¢hiorstwach
zatrudniajacych 50-249 oso6b — 294, 34 1 17 respondentéw. Rozwazano przyjecie
w ramach tych grup doboru celowego proby [Wachowiak, 2013], jednak stanowi¢
to bedzie kolejny mozliwy etap badania, zwiazany z analiza dokumentow strategii.
W okresdlonych grupach respondentéw wykorzystano wi¢e dobor losowy. W wybo-
rze przedsi¢biorstw i respondentow skorzystano z baz danych pracownikéw sprze-
dazy administrowanych przez Szkote Giéwna Handlowa.
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4.6. Pomiar modelu

Alfa Cronbacha dla ankiety potwierdzita jej rzetelno$¢, dajac wynik 0,92 1 prze-
kroczyty minimum 0,70 [Nunnally, 1978; Schmitt, 1996]. Rozklad ma charakter
zblizony do normalnego dla kazdego z pytan, co potwierdzaja test Shapiro-Wilka
dla poziomoéw p =0,01 1 0,05, zgodnie z tabelami Shapiro-Wilka oraz algorytm
Roystona ASR181 (dla prob od 3 do 5000), p, dla kazdej z badanych grup okreslo-
nych miejscem w hierarchii organizacji wynosi odpowiednio od najnizszego do naj-
wyzszego poziomu w hierarchii: 0,72, 0,68, 0,64 [Shapiro, Wilk, 1965]. Potwierdza
to takze test Kolmogorowa-Smirnowa. Pomimo pewnej lewo- lub prawoskosnosci
rozktadu w przypadku odpowiedzi na niektére z pytan, rozktad mozna uznac za
zblizony do normalnego w kazdej z badanych zmiennych.

W analizie wykorzystano analiz¢ wspoiczynnikow korelacji dla poszczegolnych
zmiennych oraz analiz¢ $rednich 1 rozktadéow wynikow dla poszczegoélnych grup
respondentow. Uznajac, ze wykorzystana w ankiecie skala Likerta uniemozliwia,
przynajmniej jako bezdyskusyjne, przyjecie analiz regresji, wielopoziomowych jak
np. ANOVA/MANOVA. Te wykonano z zastrzezeniami, ze uzyskane w ankietach
wyniki sa warto$ciami skali porzadkowej, nie za$ liczbami, na co zwracaja uwage
metodycy badan statystycznych [Clason, Dormody, 1994; de Winter, Dodou,
2010]. Przyjeto, ze nie mozna wytacznie na podstawie tych analiz formutowac
wnioskow. Dlatego tez, przede wszystkim wykorzystano analizy nicuwzgledniajace
np. mediany czy regresji. Wyniki uzyskane tymi metodami wydaja si¢, przynaj-
mniej w jakims zakresie, odpowiednie do formutowania wnioskéw. Wykorzystano
zmienne metryczkowe jako grupujace, niezalezne. Zmienna okreslajaca zajmo-
wany szczebel w hierarchii organizacji ustalono na poziomach 1, 2 1 3, podobnie
jak zmienna Z2 — rozmiar przedsi¢biorstwa.

Tabela 4.7. Poziomy zmiennych metryczkowych, grupujacych, niezaleznych

Lp. Zmienna Poziom zmiennej ‘ Opis
1. Z1 Szczebel w hierarchii organizacji
1 Najnizszy szczebel organizacji, operacyjny, wykonawczy, grupa bottom
2 Posredni poziom w hierarchii, taktyczny, grupa middle
3 Najwyzszy szczebel w hierarchii, strategiczny, grupa top
2. 72 Rozmiar przedsiebiorstwa
1 Powyzej 1000 pracownikéw
2 250-999 pracownikéw
3 50-249 pracownikéw

Zrédto: opracowanie whasne.
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W tab. 4.7 uwzgledniono dwie zmienne oraz ich poziomy, wedtug ktérych
beda grupowani respondenci 1 ich odpowiedzi. Zmienne te postuza w badaniu
do rozdzielania poszczegoélnych grup respondentow, co ma umozliwi¢ weryfika-
cj¢ hipotez odnoszacych si¢ przede wszystkim do zajmowanego szczebla w hie-
rarchii organizacj.

Jako wartos¢ warunkujaca przyjecie jako prawdziwe okreslono srednia wyniku
w pytaniach na poziomie powyzej 3,0 przy wykorzystanej skali Likerta 1-5, bez
mozliwosci udzielenia odpowiedzi neutralnej (np. ,,nie mam zdania”). Wartos§¢
3,0 przy tej skali jako graniczna w przyjeciu badz odrzuceniu hipotez wystepuje
w literaturze badawczej przedmiotu [Koseoglu, Barca, Karayormuk, 2009] 1 jest
zwigzana ze skupianiem odpowiedzi w $rodku przedziatu [Bishop, 1990; Bishop,
Hippler, Schwartz, Strack, 1988; Krosnick, Schuman, 1988; O’Muircheartaigh,
Krosnic, Helic, 1999, 2000]. Zatem mozliwe jest przyjecie wartosci powyzej 3,0
jako zgody badanego ze stwierdzeniem, cho¢ z réznym jej poziomem (4,0 — zga-
dzam si¢ 1 5,0 — zdecydowanie si¢ zgadzam).

4.7. Metodyka badania - podsumowanie

Na podstawie analiz dotychczasowego dorobku w zakresie badan nad $wia-
domoscig strategiczna, $wiadomoscig realizacji strategii 1 realizacji strategii wyto-
niono luk¢ badawcza w obszarze swiadomosci strategicznej, taczacej podejscie do
strategil 1 jej realizacji na trzech poziomach hierarchii organizacji jako przestrzen
niedostatecznie zagospodarowana badaniami. f.aczenie strategii z dziataniem
operacyjnym, zwlaszcza z uwzglednieniem pracownikéw zwigzanych z funkcja
sprzedazy [Davis, Allen, Dibrell, 2012; Singh, 1998] wydaje si¢ obszarem wyma-
gajacym dalszych badan.

Do ustalenia $wiadomosci metod realizacji strategii 1 ujecia strategii wyko-
rzystano metodg¢ iloSciowa, badanie ankietowe 1 analizy $rednich. W analizach
statystycznych uwzgledniono zastrzezenia dotyczace wykonywania analiz wie-
lopoziomowych w stosunku do wartosci porzadkowych skali [Clason, Dormody,
1994; de Winter, Dodou, 2010]. Wykorzystano w ankiecie pigciostopniowa skale
Likerta [Homburg, Krohmer, Workman, 2004; Likert, 1932; Radomska, 2014,
2015; Sakakibara, Flynn, Scroeder, Morris, 1997; Thun, 2007], co jest przyjetym
sposobem jej konstrukcji w badaniu zagadnien zwigzanych ze strategia organiza-
¢ji [Venkatraman, Ramanujam, 1985b].

Ankiete podzielono na stwierdzenie wprowadzajace, dziewieé blokow stwierdzen
oraz metryczke. Kazdy z blokéw zawiera od 6 do 16 stwierdzen szczegétowych oraz
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jedno podsumowujace. Pytanie podsumowujace ma pozwoli¢ badanemu na okresle-
nie zakresu, ktoérego blok dotyczy 1 mozliwie $wiadoma odpowiedz po zapoznaniu
z zawartymi w nim stwierdzeniami. Bloki stwierdzen dotyczace metod realizacjt
strategii w kazdym z podejsc (szkot) do strategii zawierajq ich ok. 10. Blok zawie-
rajacy 16 stwierdzen dotyczy wymienionych nazw metod realizacji strategii, co
miato w zalozeniu weryfikowaé, czy w §wiadomosci pracownikéow w organizacji
stosowana jest ustrukturyzowana metoda jej realizacji.

Celem pierwszym badania jest ustalenie, czy na gruncie deklaracji pracownikow,
poszczegbdlnym podejsciom do strategii odpowiadaja poszczegdlne metody 1 podej-
$cia do ich realizacji 1, czy wedtug ich percepcji mozna skonstruowac pewne cato-
$ciowe, zgodnie z koncepcja szkot strategii, kierunki tworzenia 1 realizacji strategii.

Celem drugim jest ustalenie, w jaki sposob sa, zdaniem pracownikéw, realizo-
wane strategie utrzymane w poszczeg6lnych podejsciach. Zatozeniem jest, ze moze
wystepowac rozbhiezno$¢ opinii w zakresie jednolitos$ci pomigdzy podejsciami do
strategil a podej$ciami do jej realizacji.

Postawiono sze$¢ hipotez badawczych odpowiadajacych pytaniom badawczym.
Hipotezy badawcze wsparte zostaly takze hipotezami pomocniczymi. Hipotezy
tacza postrzeganie podejs¢ do strategii z metodami jej realizacji. Weryfikuja, czy
w $wiadomosci badanych, poszczegolnym ujgciom strategii odpowiadaja poszcze-
gblne ujecia jej realizacji.

Cato$¢ badania oparta jest na postrzeganiu tych zagadnien z perspektywy pra-
cownikow funkcji sprzedazy jako stykajacych si¢ czesto bezposrednio z otoczeniem
1 pozostajacych na granicy pomiedzy organizacja a nim [Davis, Allen, Dibrell,
2012; Singh, Rhoads, 1991]. Badanie przeprowadzono w okresie od stycznia
do czerwca 2018 r. na probie 306 pracownikéw wykonawczych, 36 kierownikow
sredniego 1 nizszego szczebla oraz 18 menedzeréw najwyzszego szczebla pracuja-
cych w przedsi¢biorstwach zatrudniajacych powyzej 1000 oséb. W przedsigbior-
stwach zatrudniajacych 250-999 os6b odpowiednio 298, 35, 17 respondentow
1w przedsi¢biorstwach zatrudniajacych 50-249 os6b — 294, 341 17 respondentow.
Respondentéw wytoniono sposrod osob realizujacych funkeje sprzedazy w przed-
sighiorstwach 1 bedacych absolwentami Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie.
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STRATEGII NA POZIOMIE FUNKCJI
5  SPRzEDAZY. WYNIKI BADAN

5.1. Podejscia, metody i techniki oraz $wiadomos¢
realizacji strategii

Pytania bloku II 1 III ankiety dotyczyly oceny ogdlnej $wiadomosci pracow-
nikow realizacji strategii (blok II) oraz znajomosci, czy raczej faktycznego wyste-
powania w organizacjach znanych z literatury 1 wybranych do badania metod,
podejs¢ 1 technik realizacji strategii. Bloki te nie odnosza si¢ co prawda bezpo-
srednio do stawianych w badaniu hipotez, niemniej wydaja si¢ wazkie ze wzgledu
na caly koncept realizacji strategii.

Blok IT ankiety odnosi si¢ do pytan zwigzanych z poszczegdlnymi podejsciami
do jej realizacji. Ma w efekcie weryfikowac, czy zatozenia wynikajace z analizy
literatury podejmujacej z perspektywy swiadomosci strategicznej realizacji stra-
tegii temat ograniczen i wytycznych do realizacji strategii nie przektadaja si¢
na wystepujace w swiadomosci badanych bariery w jej realizacji dla poszczegdlnych
podejs¢ 1 technik. To rowniez ma poméc w ewentualnym wyjasnianiu powodow
deklarowanego stosowania, lub braku stosowania poszczegélnych uje¢ 1 podejsé
oraz roznic w wynikach pomigdzy szczeblami organizacji. Rozmiar organizacji
jest tu zmienna o niskim wptywie na wyniki. Analiza pytan bloku drugiego wska-
zuje na rozne spojrzenie na aspekty zwigzane z realizacja strategii w zaleznosci
od zajmowanego szczebla w hierarchii organizacji. Wychodzac od pytania podsu-
mowujacego ten blok, swiadomos¢ zdolnosci do realizacji strategii najwyzsza jest
na szczeblu strategicznym (wyk. 5.1).
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Wykres 5.1. Ogdlna ocena zdolnosci organizacji do realizacji strategii

Oceniam, ze firma, w ktérej pracuje potrafi realizowac strategie

4,2

2,6

Operacyjni Taktyczni Strategiczni

Zrédto: opracowanie whasne.

Szczebel strategiczny deklaruje §rednia oceng zdolnos$ci realizacji strategii
0 62% wyzsza niz szczebel operacyjny 1 40% wyzsza niz szczebel taktyczny. Nato-
miast szczebel taktyczny deklaruje $rednig warto$¢ juz tylko o 15% wyzsza, ani-
zeli dla szczebla operacyjnego. Mozna wigc wnioskowac, ze granica przebiega
tu przede wszystkim pomigdzy szczeblem strategicznym a pozostatymi. Szczebel
taktyczny i operacyjny sa relatywnie zgodne co do ogdélnie niskiej oceny zdolnosci
organizacji (w pytaniu ,,firmy”) do realizacji strategii. Potwierdza to wczesniejsze
przypuszczenie, ze nie nalezy w pytaniach dotyczacych realizacji strategii trak-
towac wszystkich szczebli hierarchii w ten sam sposob 1 podawac jedynie zbior-
czego dla nich wyniku. Ré6znia si¢ one bowiem, a liczebno$¢ reprezentantow
szczebla strategicznego jest znaczaco nizsza, anizeli taktycznego czy operacyj-
nego. Choc¢by w tym badaniu, gdzie srednia wazona catej proby, uwzgledniajaca
liczebno$¢ respondentéw na poszczegolnych szczeblach hierarchii wynosi 3,27,
za$ niewazona 2,72. Roznica nawet w tak ogélnym ujeciu to wynik o 20% wyz-
szy dla $redniej wazonej wzgledem niewazonej, nie uwzgledniajac istotnej roz-
nicy pomie¢dzy szczeblami.

Nieco bardziej szczegdtowo wyjasniaja to wyniki dla poszczegdlnych pytan
w tym bloku, odnoszacych si¢ do budowania $swiadomosci realizacji strategii pod-
noszonych w literaturze (wyk. 5.2).
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Menedzerowie najwyzszego szczebla deklaruja najwyzsze wartosci dla wszyst-
kich poruszanych tu aspektow 1 widac¢ wyrazne réznice przede wszystkim pomiedzy
szczeblem strategicznym a pozostatymi (wyk. 5.2). Szczebel taktyczny 1 operacyjny
sa w wigkszosci przypadkow dos¢ zblizone do siebie w warto$ciach deklarowa-
nych opinii. Szczegodlnie duze réznice sa w pytaniach o wystgpujacym przekona-
niu o wadze realizacji strategii w tworzeniu przewag konkurencyjnych, sprawnosci
komunikacji wewngetrznej w informowaniu o strategii 1 sposobach jej wdrazania,
podziatu budzetéw w zaleznosci od wagi zadania w realizacji strategii, czy wskaza-
nia powigzan pomi¢dzy dziataniami operacyjnymi a strategia. W zasadzie mozna
odnies$¢ wrazenie, ze opisywane tu sa dwa rézne srodowiska, postrzegajace wicle
kwestii odmiennie w obszarze strategii 1 jej realizacji. Szczegélnie dotyczy to roz-
dzwicku pomiedzy szczeblem strategicznym a operacyjnym. Szczebel posredni,
ktory miatby odgrywac tu rol¢ facznika pomigdzy strategia a jej operacyjnymi
aspektami zawodzi. Swiadomos¢ strategiczna realizacji strategii jest dla obu tych
szczebli rozna 1 wskazania szczebla taktycznego ida w kierunku przekonanego
o znacznym rozdzwicku pomiedzy strategia a jej realizacja poziomu operacyjnego.
Dostrzegalne sa tu takze kwestie zwiazane z komunikacja strategii, co do ktorej
istnienia znacznie bardziej przekonany jest szczebel strategiczny niz operacyjny.
To moze wywierac istotny wplyw na postrzeganie podejscia do realizacji strategii
1 $wiadomosc jego wystepowania. Wystepowanie takiej sytuacji moze by¢ spowo-
dowane wieloma czynnikami zwigzanymi z tworzeniem $wiadomosci strategicznej,
jak cho¢by niedostatkiem w komunikacji wewngtrznej, nie podejmowania dziatan
zainicjowanych przez najwyzszy szczebel organizacji, brakiem zrozumienia komu-
nikowanej strategii 1 zasad jej realizacji, koncentracja menedzeréow taktycznych
na krotkoterminowych celach 1 zadaniach oraz silnego ich nacisku na ich osiaga-
nie 1 realizacj¢ bez odpowiedniego wyjasnienia ich wagi dla strategii i jej realiza-
¢ji. Sa to jednak przypuszczenia, ktore wymagaja dalszych badan w tym obszarze.

W bloku pytan weryfikujacych wyst¢powanie 1 znajomos¢ nazw relatywnie
dobrze ustrukturyzowanych podejs¢, metod i technik realizacji strategii (wyk. 5.3),
najwyzsze $rednie wyniki dotycza strategii zasobowych, planistycznych 1 pozycyj-
nych. Przy czym, to planistyczne maja najbardziej wyréwnane wyniki srednie dla
kazdego ze szczebli organizacji, a takze, tylko w tym przypadku szczebel strate-
giczny zaznacza wyniki nizsze, anizeli szczebel zaréwno taktyczny, jak 1 operacyjny.
Na znajomos¢ nazw podejsé do realizacji strategii w ujeciu planistycznym wska-
zuje przede wszystkim poziom operacyjny. Podejscia zwigzane z ujeciem zasobo-
wym wskazuja w najwyzszym stopniu menedzerowie strategiczni. Taki rozktad
wynikéw moze wskazywac jednak nie tylko na faktyczng znajomos$¢ wystgpowa-
nia poszczeg6lnych metod 1 podej$¢ do realizacji strategii, ale tez wskazania moga
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wynikac z tego, ze cze¢$¢ metod w swojej nazwie zawiera ogolne objasnienie, czego
dotycza. Na przyktad w przypadku podejscia menedzersko-rozwojowego, nawet
osoby, ktore nie znaja jego zatozen, moga domyslac si¢ jego istoty, czego nie mozna
stwierdzi¢ w przypadku np. DZwigni Simonsa czy strategic fil.

Wykres 5.3. Srednie wyniki dla podejé¢ do realizacji strategii dla poszczegélnych uje¢
strategii w Swiadomosci badanych

m Operacyjni m Taktyczni m Strategiczni = Ogdtem
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Cho¢ zamierzeniem byta weryfikacja, czy konkretna metoda wyst¢puje w $wia-
domosci badanych jako stosowana, nalezy uwzgledni¢ w wynikach nazewnictwo
metod. Nazwy sugerujace istot¢ metody wystepuja w badaniu przede wszystkim
w ujeciu pozycyjnym i zasobowym. Nie mozna jednak pominaé ujecia menedzer-
sko-rozwojowego (ewolucyjnego) czy partycypacyjnego (prostych regut). Mozna si¢
spodziewac wyzszych wynikéw, co faktycznie ma miejsce (tab. 5.1).

Najwyzsze wyniki Srednie dla catej grupy respondentéw ogdtem osiaga metoda
kaskadowania planu (w tym takze Hoshin Kanri i zarzadzanie przez cele) pozosta-
jaca w yjeciu planistycznym ($r. 3,97). Przy czym jej obecnos$¢ deklaruje szczebel
operacyjny 1 jest to jedyne podejscie, w ktérym to szczebel strategiczny zaznacza
wartoscl nizsze, anizeli taktyczny 1 operacyjny (wyk. 5.4). Ciekawa w ujeciu plani-
stycznym jest Zrownowazona Karta Wynikéw. Szczegdlnie w najwickszych orga-
nizacjach menedzerowie szczebla strategicznego 1 taktycznego sa zgodni co do
deklaracji jej wystgpowania, za$ znacznie nizsze wartosci osiaga ona na szczeblu
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operacyjnym. Mozna tu domniemywac, ze w swiadomosci badanych strategia
jest nickiedy realizowana z jej wykorzystaniem, jednak szczebel operacyjny moze
ja postrzegac jako np. kaskadowanie planu. To jednak wymaga dalszych badan
w tym obszarze.

Tabela 5.1. Srednie wyniki deklaracji dla podejé¢, metod i technik realizacji strategii
w grupach wedtug hierarchii zajmowanej w organizacji

N 892 105 53 1050
Podejscie do Zmienna Z1 1 2 3 1-3
strategii o s -
Metody, podejscia, techniki realizacji . . I .
strategii Operacyjni | Taktyczni | Strategiczni | Ogdtem
Kask@owame planu strgtegmznego, 46 41 32 397
Hoshin Kanri, zarzadzanie przez cele
PLANISTYCZNE Zréwnowazona Karta Wynikéw (Balanced 24 31 32 2.90
Scorecard)
Dzwignie Simonsa, pulpit menedzera
(tableau de bord, manager’s dashboard) 1.6 18 17 1,70
Podejscie inkrementalne 1,2 1,3 1,4 1,30
EWOLUCY)NE
Podejscie menedzersko-rozwojowe 2,1 3.2 39 3,07
Podejscie partycypacyjne 3 3,6 41 3,57
PROSTYCH GRC (zarzadzanie - zarzadzanie ryzykiem
.2 ) o 1,4 1,8 2,1 1,77
REGUL - zgodno$¢ z regutami organizacji)
Centrum Grawitacji (center of gravity) 1,2 1,4 2 1,53
POZYCY)NE Krzywa doswiadczen, ekonomia skali 2,2 2,5 32 2,63
Pozyskiwanie zasobéw - ich rozwdj
- wykorzyst'ame - prz'ewagal' N 23 3 3.9 3,07
konkurencyjna - zyski (podejscie
ZASOBOWE K. Obtoja lub R. Krupskiego)
Model operacyjny, architektura 14 15 23 173
korporacyjna
Strategic fit, 7S 1,2 1,6 1,7 1,50
Srednie dla szczebli hierarchii 2,05 2,41 2,73 2,39

Zrédto: opracowanie whasne.

Roéwniez wysokie wartoscl zaznaczane sa w przypadku podejscia partycypa-
cyjnego (Sr. 3,57) 1 nieco nizsze w podejsciu K. Obtoja 1 R. Krupskiego, opisanym
jako pozyskiwanie zasobow — ich rozw6j — wykorzystanie — przewaga konkuren-
cyjna — zyski (r. 3,07) oraz podejsciu menedzersko-rozwojowym ($r. 3,07). W tych
przypadkach jednak, to szczebel strategiczny zaznacza warto$ci wyzsze, anizeli
pozostate szczeble hierarchii. Poziom taktyczny, poza DZwigniami Simonsa 1 78S,
pozostaje pomi¢dzy wynikami dla szczebla operacyjnego 1 strategicznego.
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Mozna réwniez przyjac, ze podejscia, metody 1 techniki uzyskujace wyniki
ponizej 2,0 (w skali 1-5) w zasadzie, zdaniem respondentéw, nie wystepuja. Sytu-
acja taka ma miejsce w przypadku Dzwigni Simonsa 1 metod zblizonych, podejscia
inkrementalnego 1 centrum grawitacji. Przy czym, cickawe wydaja si¢ relatywnie
niskie wskazania dla DZzwigni Simonsa, pulpitu managera, tableau de bord 1 mana-
ger’s dashboard. Techniki kontroli przez wskazniki wydaja si¢ szeroko stosowane
w organizacjach [Dowding, Randell, Gardner, Fitzpatrick, Dykes, Favela, Cur-
rie, 2015; Fracasso, Sanders, 2012; McGovern, Court, Quelch, Crawford, 2004],
co zwlaszcza potwierdza relatywnie wysoki wynik dla podejscia planistycznego.
Problemem moze tu by¢ nazewnictwo metod, ktére moze nie by¢ znane szerszej
grupie respondentow.

W efekcie, przynajmniej pod wzgledem znajomosci nazw 1 zgody co do ogol-
nego brzmienia metod oraz podejs¢ stosowanych w organizacjach, na szczeblu
strategicznym, pod wzgledem wyzszych warto$ci odznaczaja si¢ wybrane podejscia
zwiazane z uj¢ciem ewolucyjnym, prostych regut oraz zasobowym, za$ na pozio-
mie operacyjnym w zasadzie wylacznie ujecie planistyczne, a doktadniej kaska-

dowanie planu.

5.2. Swiadomoé¢ strategii i jej realizacji

Hipoteza H1 odnost si¢ do powiazania pomi¢dzy deklaracja posiadania strategii
(Z3) a deklaracja jej realizacji (Z4). Wyjsciowe bylo wigc zalozenie, ze jesli respon-
dent stwierdza, iz organizacja strategi¢ posiada, to takze stwierdza, ze jest ona reali-
zowana. Tym pytaniem (P1) 1 weryfikacja tej hipotezy (H1) rozpoczeto weryfikacje
zwiazku, a w zasadzie wspotwystepowania deklaracji posiadania strategii i jej reali-
zacjl z deklaracjami posiadania 1 realizacji strategii w poszczegolnych jej ujeciach.
U podstawy tych analiz leza wyjasnienia o charakterze definicyjno-ontologicznym,
poszukujace odpowiedzi na pytanie wedtug jakiego podejscia nalezy stworzy¢ stra-
tegi¢, by pracownicy uznawali ja za strategi¢ 1 wptywalo to na wzrost ich §wiado-
mofsct strategicznej, ale tez, ktore podejscie do strategiiijej realizacji daje najwyzsze
wyniki wskazan dotyczacych tego, czy jest ona realizowana, czyli wptywa na two-
rzenie $wiadomosci realizacji strategii. Czyli, jakie podej$cie do strategii daje poczu-
cie respondentom (w domysle pracownikom), ze organizacja strategi¢ posiada oraz
jakie podejicie do jej realizacji pozwala im stwierdzi¢, ze strategia jest realizowana.

Pomimo znanych zastrzezen, co do stosowania tego typu analiz dla warto-
Sci skali porzadkowej poddano proébie réznicowania wyniki dla poszczegdlnych

zmiennych. Zrobiono to w celu okrelenia, przynajmniej ogélnego, zréznicowania
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wynikéw, ktore powiazane sa ze zmiennymi Z3 1 Z4. Dla grupujacej zmiennej 1
(Z1 —poziom w hierarchii organizacji), zmienne 23 1 Z4, w analizie ANOVA rang
Kruskala-Wallisa (tab. 5.2) wskazuja, ze wyzszy poziom zroéznicowania wystepuje
w przypadku deklaracji posiadania strategii niz jej realizacji. Ponadto sugeruje, ze
zajmowany strategiczny szczebel w hierarchii jest powiazany z wyzszym pozio-
mem przekonania o posiadaniu deklarowanej strategii, anizeli szczebel operacyjny.
Sytuacja jest podobna, cho¢ tu zréznicowanie szczebli jest mniejsze dla deklaracji
realizacji strategii.

Tabela 5.2. ANOVA rang Kruskala-Wallisa, zmienna grupujaca 71,
zmienne zalezne Z3 i Z4

Ba.dana Test Kruskala-Wallisa Poziom Z1 N waznych Suma rang Srednia ranga
zmienna
1 892 436926,50 489,83
73 H(2,N=1050)=101.25 2 105 70130,00 667,90
p=0,00
3 53 44718,50 843,75
1 892 453841,50 508,79
4 ;‘ izég' =1050)=1953 2 105 63543,50 605,18
3 53 34390,00 648,87

Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem oprogramowania Statistica.

W testowaniu hipotez wykorzystano analiz¢ ANOVA dla kazdej z badanych
grup, porownujac wyniki dla pracownikéw najwyzszego, sredniego 1 wykonaw-
czego szczebla w hierarchii organizacji. To nawiazuje do metod badania reali-
zacji strategii sprzedazy z wykorzystaniem analiz wielopoziomowych [Avlonitis,
2007; Bettencourt, 2004; Homburg, Wieske, Kuehnl, 2010; Wathne, Heide, 2003].
Analiza ANOVA dotyczy poréwnania macierzy kowariancji btedu oraz macierzy
kowariancji efektu. Za kazdym razem zasadnos$¢ stosowania ANOVA byta testo-
wana z wykorzystaniem testu sferycznosci Bartletta, za$ zroznicowanie w grupach
stwierdzano z wykorzystaniem lambda Wilksa (tab. 5.3).

Tabela 5.3. Test Wilksa

Wyszczegdlnienie Test Wartos¢ F Efekt df Btad df p
Wolny Wilksa 0,084022 831,0495 14 1028,000 0,000000
Z1 Wilksa 0,475976 23,3241 28 2056,000 0,000000
72 Wilksa 0,894852 4,1942 28 2056,000 0,000000
21%72 Wilksa 0,820563 3,7263 56 4000,873 0,000000

Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem oprogramowania Statistica.
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Lambda Wilksa wskazuje (tab. 5.3), ze Z1 (zajmowany poziom w hierarchii
organizacji) bardziej réznicuje niz Z2 (rozmiar organizacji) grup¢ badana i lepiej
wskazuje na réznice pomigdzy grupami. Zmienne Z1 172 jednoczesnie nie wyja-
$niaja roéznic zbyt dobrze. Wynik zaniza tu jednak zmienna Z2, co moze prowadzi¢
do wniosku, ze nalezy wzia¢ tu pod uwage przede wszystkim Z1 jako zasadna do
wyjasniania zréznicowania wynikow w grupach. W przypadku niektérych zmien-
nych, to jednoczesne uzycie Z1 172 w lepszym stopniu wyjasnia wyniki, jak row-
niez wykorzystanie Z2 wskazuje na nieco szerszy kontekst niektorych wynikow,
anizeli wylacznie zajmowany szczebel w hierarchii organizacji.

Tabela 5.4. Test Levene’a jednorodnosci wariancji, efekt: ,,Z1”

Zmienna MS Efekt MS btad Wynik testu F p
73 0,03 0,37 0,08 0,92
74 3,63 0,46 7,93 0,00
Z5 2,90 0,47 6,11 0,00
Z6 1,65 0,36 4,65 0,01
77 4,97 0,39 12,75 0,00
Z8 1,00 0,29 3,46 0,03
Z9 3,51 0,31 11,39 0,00
Z10 1,50 0,30 4,95 0,01
Z11 1,22 0,40 3,06 0,05
212 2,97 0,50 5,99 0,00
713 0,79 0,33 2,41 0,09
14 0,80 0,36 2,22 0,11

Nota: Cieniem zaznaczone sq wyniki istotne statystycznie. Stopnie swobody dla kazdego I: 2, 284.

Zrédio: opracowanie wlasne z wykorzystaniem oprogramowania Statistica.

W tescie Levene’a (tab. 5.4) badajacym zréznicowanie wariancji dla catej grupy
badanych wzgledem Z1 stwierdzono, ze wariancje s3 zréznicowane wzgledem
poziomu hierarchii dla wigkszosci zmiennych. Szczegélnie dotyczy to deklaracji
realizacji strategii (Z4), deklaracji posiadania strategii ewolucyjnej (27) 1 deklaracjt
posiadania strategii prostych regut (29). Ponadto, uznajac, ze nie w kazdym przy-
padku bedzie mozna stwierdzi¢ normalno$¢ rozktadu, jako ze grupy maja roézne
liczebnosci, a wariancje w grupach moga by¢ réznie przeprowadzone dla zmien-
nych w kazdej z hipotez test Kruskala-Wallisa w celu ustalenia wystgpowania istot-
nych réznic pomiedzy badanymi grupami.

Znajac jednak ograniczenia stosowania analiz liczbowych dla wartosci uzy-
skanych ze skali porzadkowej, dla niezwykle istotnych w kontekscie testowania
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hipotez zmiennych Z1 1 Z2 wykonano réwniez analiz¢ Srednich. Odnoszac si¢
do ujecia metryczkowego, dzielacego grupe badana wedlug zajmowanego miej-
sca w hierarchii organizacji oraz rozmiaru organizacji, w ktorej sa cztonkami, im
wyzszy szczebel w hierarchii organizacji jest zajmowany przez respondenta, tym
wyzsza ocena — deklaracja posiadanej strategii (tab. 5.5), czyli wartosci zmien-
nej Z3. Najbardziej przekonanymi o jej posiadaniu sa osoby zajmujace najwyzszy,
strategiczny szczebel organizacji. Ponadto, wyzszy poziom $wiadomosci (deklara-
cja) posiadania strategii jest takze zwiazany z wyzszym poziomem deklarowanego
przekonania o jej realizacji.

Tabela 5.5. Srednie dla deklaracji posiadanej i realizowanej strategii

Zmienna Po.ziom. N " s 2

Zmiennej Srednia Bt std. $rednia Bt std.

1 892 2,11 0,04 2,89 0,05

Z1 2 105 2,99 0,09 3,34 0,13

3 53 3,49 0,14 3,38 0,13

1 340 2,16 0,06 2,80 0,07

Z2 2 351 2,27 0,06 2,96 0,07

3 359 2,36 0,06 3,11 0,08

1-1 287 2,02 0,06 2,67 0,08

1-2 299 213 0,06 2,89 0,08

1-3 306 2,17 0,06 3,09 0,08

2-1 34 3,05 0,16 3,71 0,20

21-72 2-2 35 2,91 0,13 3,49 0,24

2-3 36 3,00 0,17 2,86 0,21

3-1 19 2,74 0,17 3,05 0,21

3-2 17 3,29 0,20 317 0,25

3-3 17 4,53 0,15 3,94 0,18

Zrédio: opracowanie wlasne z wykorzystaniem oprogramowania Statistica.

Podobnie wyniki rozktadaja si¢ przy uwzglednieniu rozmiaru przedsighbior-
stwa (Z2), cho¢ w tym przypadku wartosci Z3 nie sa tak mocno zréznicowane,
co potwierdza tez niska warto$¢ wspétczynnika korelacji (zatacznik 2) 1, pomimo
zastrzezen co do jej stosowania w tym przypadku, ANOVA rang Kruskala-Wallisa.
Niemniej o posiadaniu strategii sa przeswiadczeni w najwyzszym stopniu mene-
dzerowie najwyzszego szczebla w przedsiebiorstwach duzych, najmniej za$ pra-
cownicy liniowi w najmniejszych uwzglednionych w badaniu przedsi¢biorstwach.
Podobnie ksztattuja si¢ takze wyniki w poszczegdlnych podgrupach badanych.
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Wisréd respondentow zajmujacych stanowiska operacyjne, rbwniez wraz ze wzro-
stem rozmiaru przedsi¢biorstwa zwigksza si¢ poziom deklaracji posiadania stra-
tegii. Niemniej jest to wciaz grupa o najnizszym poziomie przekonania co do jej
posiadania. Nawet najwyzszy $redni wynik w grupie pracownikéw operacyjnych
jest nizszy, anizeli jakikolwiek sredni wynik w pozostatych grupach, niezaleznie od
rozmiaru przedsi¢biorstwa. Wskazywac by to mogto, ze wiedza o posiadanej stra-
tegii lub przekonanie o jej posiadaniu w kre¢gach najwyzszych, menedzerskich nie
sa przckazywane w dot hierarchii lub tez doét hierarchii nie widzi wystarczajaco
wyraznie objawow jej posiadania. By¢ moze wigc, realizacja strategii jest trudno
dostrzegalna w miejscu, gdzie powinna by¢ ona szczegdlnie wyrazna. Rownie dobrze
jednak mozna to zrzuci¢ na karb niedostatkéw komunikacji w catej organizacji
[Hrebiniak, 2005; Kaplan Norton, 2005, 2013], zwtaszcza w ujeciu wertykalnym
oraz koncentracji pracownikow wykonawczych na wytacznie ich zadaniach, bez
refleksji co do ich powiazania z innymi dziataniami wykonywanymi w innych miej-
scach organizacji lub niedostatkow tworzenia swiadomosci strategicznej 1 $wiado-
modci realizacji strategii wérod pracownikow. Badanie nie dostarcza jednak w tym
zakresie dobrej informacj.

Tabela 5.6. Test mediany Z3 i Z4, zmienna grupujaca Z1

N Z3 Lacznie z4 tacznie
Poziom Z1 1 2 3 N 1 2 3 N

<= Mediany obserwowanej | 600 44 9 590 57 24

Oczekiwane 554,74 65,30 32,96 653 570,03 67,10 33,87 671
Obs.-oczekiw. 4526 | -21,30 | -23,96 19,97 | -10,10 -9,87

> Mediany obserwowanej | 292 61 44 302 48 29

Oczekiwane 337,26 39,70 20,04 397 321,97 37,90 19,13 379
Obs.-oczekiw. -45,26 21,30 23,96 -19,97 10,10 9,87

Razem obserwowane 892 105 53 1050 892 105 53 1050

Zrédto: opracowanie whasne.

Analiza mediany (tab. 5.6) wskazuje, ze na poziomie strategicznym, wickszo$¢
deklaracji potwierdza posiadanie 1 realizacj¢ strategil. Swiadomos¢ strategiczna
nizszych szczebli jest jednak niska 1 stwierdzaja posiadanie oraz realizacje strate-
gii w wigkszo$ci wskazan ponizej mediany.

Wynik deklaracji realizacji strategii ro§nie wraz z wyzszym szczeblem zajmo-
wanym w hierarchii organizacji (Z1). Podobnie jak w przypadku jej posiadania,
najwyzsze wartosci osiagnicte zostaly przy szczeblach najwyzszych, szczegolnie
w organizacjach najwigkszych. Tu takze bowiem respondenci wywodzacy si¢
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z wigkszych organizacji zaznaczali wyzsze wartosci przy realizacji strategii, ani-
zeli w przypadku organizacji mniejszych. Najwyzsze wartosci, a zatem najwyzszy
poziom deklaracji stopnia realizacji strategii dotyczy oséb zajmujacych najwyz-
szy, strategiczny szczebel organizacji w najwigkszych przedsigbiorstwach. Wspot-
czynniki korelacji nie sa tu jednak wysokie (zalacznik 2). Zupetnie inaczej jednak
wspotczynnik korelacji ksztattuje si¢ pomiedzy zmiennymi 7.3 1 Z4. Tu jego warto$¢
0,621 wskazuje na w pewnym zakresie wspotwystepowanie deklaracji posiadania
strategii 1 jej realizacji. Szczeg6lnie wysoka korelacja dotyczy grupy szczebla stra-
tegicznego (0,732) oraz duzych przedsi¢ghiorstw (0,698). Zatem, w znacznej mierze
ci respondenci, ktorzy wskazuja, ze ich przedsi¢bhiorstwo ma strategie, stwierdzaja
rowniez, iz jest ona realizowana. Nie mozna tu jednak wskaza¢ zaleznosci, a jedy-
nie na zaobserwowane wspotwystepowanie wartosci tych zmiennych, tym silniej-
sze, im wyzszy szczebel w hierarchii organizacji zajmuje respondent.

Hipoteza H1 moze wigc zostal, z zastrzezeniami przyjeta jako prawdziwa
(np. potwierdza to test Chi kwadrat, dla p =0,0009). Z pewnoscia nie mozna jej
takze odrzucic jako falszywej 1 przyjac hipotezy H1" jako prawdziwej. Co oznacza,
ze deklaracja posiadanej strategii, w pewnym zakresie (np. wsp. korelacji 0,621, test
mediany tab.) oznacza takze jej realizacj¢. Cho¢ sama deklaracja realizacji strate-
gii moze tu by¢ niejednoznaczna, to jednak dalsze pytania weryfikujace wskazuja,
ze faktycznie jest ona realizowana, jednak z zastrzezeniami, do ktérych odnosza
si¢ kolejne hipotezy. Zastrzezenia te dotycza przede wszystkim poziomu zajmo-
wanego w hierarchii organizacji.

Zweryfikowanie tej hipotezy (H1) jest pozytywne na poziomie strategicznym,
w mniejszym stopniu na taktycznym 1 w najmniejszym stopniu na poziomie ope-
racyjnym. Granica przebiega tu pomi¢dzy poziomem operacyjnym a taktycznym.
Poziom operacyjny, podobnie jak taktyczny, w mniejszym stopniu dostrzega posia-
danie strategii, niz jej realizacj¢. Zmienia si¢ to na poziomie strategicznym, ktory
deklaruje w wyzszym stopniu posiadanie strategii, niz jej realizacj¢. Chocby dla-
tego, jednoznaczna, pozytywna weryfikacja tej hipotezy nie jest mozliwa.

Hipoteza pomocnicza H1a nie moze zosta¢ uznana za prawdziwa, nie potwier-
dza si¢, ze wraz z deklaracja realizacji strategii na poziomie taktycznym takze
poziom operacyjny deklaruje jej realizacje. Co buduje rowniez zastrzezenia do
uznania prawdziwosci hipotezy H1 dla kazdego poziomu hierarchii organizacji.
Wskazuje to na by¢ moze istotna rolg sredniego szczebla w hierarchii organizacji,
na poziomie ktérego §wiadomos$¢ posiadania strategii 1 jej realizacji rozmywa si¢
oraz staje nicoczywistym 1 nicjasnym nie tylko dla respondentéw wywodzacych
si¢ z tego szczebla, ale takze dla szczebli nizszych.
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5.3. Swiadomo$é¢ strategii planistycznych i ich realizacji

Weryfikacja hipotezy H2 1 hipotez pomocniczych H2a 1 H2b dotyczy przede
wszystkim ustalenia relacji pomi¢dzy zmiennymi Z1, Z4, 25 1 76, czyli ustalenia
wspotwystepowania deklaracji posiadania 1 deklaracji realizacji strategii w ujeciu
planistycznym.

ANOVA rang Kruskala-Wallisa (tab. 5.7) wskazuje na niewielkie zréznicowanie
wynikow w zaleznosci od zajmowanego szczebla w hierarchii organizacji w war-
tosciach deklaracji posiadania strategii planistycznych. Podobnie zréznicowanie
nie jest znaczne w kwestii realizacji strategii w ujeciu planistycznym. Nieco wyzsze
srednie rangi osiaga szczebel operacyjny zaréwno w deklaracji posiadania strategii
planistycznych, jak i ich realizacji metodami planistycznymi.

Tabela 5.7. ANOVA rang Kruskala-Wallisa, zmienna grupujaca Z1, zmienne zalezne Z5

iZ6
BaFiana Test Kruskala-Wallisa Poziom Z1 N waznych Suma rang Srednia ranga
zmienna
1 892 479698,5 537,78
z5 H (2, N=1050)=10,53 2 105 47030,5 447,91
p=0,01
3 53 25046,0 472,57
1 892 476071,0 533,71
76 H (2, N =1050)=5,967343 2 105 483105 460,10
p =,0506
3 53 27393,5 516,86

Zrédto: opracowanie whasne.

Tabela 5.8. Test mediany Z5 i Z6, zmienna grupujaca Z1

Z5 76
N ogdlna mediana = 3,0 Chi ) ogdlna mediana = 4,0 )
kwadrat=10,37 tacznie Chi kwadrat = 25,28 tacznie
df=2p=0,01 N df=2p=0,00 N

Poziom Z1 1 2 3 1 2 3
<= Mediany obserwowanej | 541 77 40 622 96 44
Oczekiwane 558,99 65,80 33,21 658 647,34 76,20 38,46 762
Obs.-oczekiw. -17,99 11,20 6,79 -25,34 19,80 5,54
> Mediany obserwowane;j 351 28 13 270 9 9
Oczekiwane 333,01 39,20 19,79 392 244,66 28,80 14,54 288
Obs.-oczekiw. 17,99 | -11,20 -6,79 25,34 | -19,80 -5,54
Razem obserwowane 892 105 53 1050 892 105 53 1050

Zrédto: opracowanie whasne.
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Poziom strategiczny, uznajac posiadanie strategii planistycznej, nie taczy jej
jednoznacznie z realizacja w podej$ciu planistycznym. Do takiego wniosku mozna
doj$¢ dzigki analizie $rednich dla zmiennych niezaleznych Z1 1 22, ale tez tescie
mediany (tab. 5.8), wskazujacym chocby na liczb¢ wskazan wartosci ponizej poziomu
mediany dla kazdej z grup. Sa to co prawda nicobejmowane przez hipotezy wnio-
ski, jednak moga okazac si¢ istotne dla dalszych rozwazan.

Wykres 5.5. Wykres rozrzutu Z4 wzgledem Z5 z histogramami

Histogram(1) = 1050*1 'NormaI(Srednia=3,1 486; Sigma=1,2904)
Histogram(2) = 1050*1*Normal(Srednia=2,9676; Sigma=1,4017)
Wykres rozrzutu = 0,6604+0,7328*x
400

200 | | /:_~'\ |

N

0 1 2 3 4 5 6 0 200 400
Z5

Zrédto: opracowanie wlasne.

Odnoszacy si¢ posrednio do H2 histogram (wyk. 5.5) wprowadza do dalszych
analiz. Wykres rozrzutu (wyk. 5.5) Z4 wzgledem 75 dla catej grupy badanych
wskazuje, ze relatywnie czesto wskazywane byly wartosci 3 1 wigcej dla realizacji
strategil oraz warto$ci 3 1 w mniejszym stopniu 5 dla posiadania strategii plani-
stycznej. To daje dobra przestanke do analizy korelacji w poszczegblnych grupach
wyodrebnionych w hierarchii organizacj.

Cho¢ dla catosci grupy realizacja strategii 1 podejscie planistyczne dos¢ wyraz-
nie wspotwystepuja (tab. 5.9), a deklaracja posiadania strategii planistycznej jest
na do$¢ wysokim poziomie wartosci (wyk. 5.6), to jednak odnoszac si¢ do wspot-
czynnikéw korelacji dla poszczegdlnych grup ujetych w hierarchii (tab. 5.9), dekla-
racja realizacji strategii wspotwystepuje z deklaracja strategii planistycznej przede
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wszystkim na poziomie operacyjnym funkeji sprzedazy (wsp. kor. 0,738). Poziom
taktyczny, a zwlaszcza strategiczny, to potwierdzaja, choc¢ nie tak wyraznie. Zwlaszcza
poziom strategiczny wykazuje najnizszy z tych trzech grup wspétczynnik korelacji.

Tabela 5.9. Korelacja zmiennych w grupach respondentéw wedtug szczebla
hierarchii (Z1). Strategie planistyczne

Zmienne
74 ‘ Z5 ‘ 76 74 ‘ Z5 ‘ 76 74 ‘ Z5 ‘ 76
Z1 poziom strategiczny poziom taktyczny poziom operacyjny
73 0,653 0,449 0,100 0,421 0,391 0,190 0,639 0,556 0,450
Z4 0,577 0,328 0,615 0,575 0,707 0,697
Z5 0,384 0,495 0,738

Nota: wsp. korelacji sg istotne z p < 0,05, N = 1050, braki danych usuwano przypadkami.
Zrodto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem Statistica.

Wykres 5.6. Wartosci deklaracji strategii planistycznych i ich realizacji w ujeciu
planistycznym w grupie top, menedzeréw najwyzszego szczebla

A. Posiadanie strategii planistycznej B. Realizacja strategii metodami planistycznymi

1
3,8%

Objasnienie wykreséw:

Skala % wskazan Liczba wskazan Skala % wskazan Liczba wskazan
1 5,7 3 1 3,8 2
34 18 17 9
2 28,3 15 2 13,2 7
3 41,5 22 3 28,3 15
4 15,1 66 8 35 4 37,7 83 20 44
5 9,4 5 5 17,0 9

Zro6dto: opracowanie whasne.
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W grupie menedzerow najwyzszego szczebla (wyk. 5.6), na wartosci 3 1 wigcej
w kwestii posiadania strategii planistycznej wskazuje 66% respondentow, za$ na jej
realizacj¢ w ujeciu planistycznym 83%. Rosnaca liczba wskazan wyzszych wartosci
(3 1 wigcej) dla realizacji strategii metodami planistycznymi, wzgledem posiadania
planistycznych moze wskazywac, ze strategic w innych ujeciach sg takze realizo-
wane planistycznie zdaniem tej grupy.

Wykres 5.7. Wartosci deklaracji strategii planistycznych i ich realizacji w ujeciu
planistycznym w grupie middle, menedzeréw $redniego szczebla

A. Posiadanie strategii planistycznej B. Realizacja strategii metodami planistycznymi

5 1
8,9% | 8,9%

p
16,8%

3
22,8%

Objasnienie wykreséw:

Skala % wskazan Liczba wskazan Skala % wskazan Liczba wskazan
1 11 11 1 8,5 9
42 44 25,5 27
2 31 33 2 17 18
3 31 33 3 23 24
4 18 58 19 61 4 43 74,5 45 78
5 9 9 5 8,5 9

Zrédio: opracowanie wiasne.

Podobnie jak w grupie menedzeréow najwyzszego szczebla, rbwniez w grupie
menedzerdw szczebla sredniego (wyk. 5.7), wigcej wskazan o wartosciach 3 1 wig-
cej jest dla realizacji strategii metodami planistycznymi (74,5%), niz dla posiadania
strategii planistycznej (58%). Stosunkowo duza grupa wskazujaca na brak strategii
planistycznej (wartosci wskazan 11 2) 1 liczaca 42% respondentéw znaczaco si¢
zmniejsza w przypadku wskazania realizacji strategii metodami planistycznymi
(25,5%). Tu takze zachodzi przypuszczenie, ze zdaniem badanych nie tylko stra-
tegie planistyczne s3 realizowane metodami planistycznymi. Niemniej, mozna
wskazaé, ze zgodnie z deklaracjami respondentéw strategie planistyczne moga
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by¢ realizowane w ujeciu planistycznym. Wskazuja na to relatywnie duze grupy
0s6b stwierdzajace zarowno posiadanie, jak 1 realizacje strategii planistycznych.

Wykres 5.8. Wartosci deklaracji strategii planistycznych i ich realizacji w ujeciu
planistycznym w grupie bottom, pracownikéw najnizszego szczebla

A. Posiadanie strategii planistycznej B. Realizacja strategii metodami planistycznymi

1
4,6%

Objasnienie wykreséw:

Skala % wskazan Liczba wskazan Skala % wskazan Liczba wskazan
1 13,6 121 1 4,6 225
28,8 257 18,3 681
2 15,2 136 2 13,7 456
3 31,8 284 3 32,1 150
4 16,5 71,2 147 635 4 19,4 81,7 56 211
5 22,9 204 5 30,3 5

Zrédto: opracowanie whasne.

W grupie pracownikéow operacyjnych (wyk. 5.8) sytuacja ta wydaje si¢ jesz-
cze bardziej klarowna. Znaczna grupa (71,2%) wskazuje wysokie wartosci w kwe-
stil posiadania strategii planistycznych 1 jeszcze wyzsze (81,7%) dla jej realizacji
metodami planistycznymi. Tu mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze znaczna grupa
respondentéw stwierdza posiadanie strategii planistycznej 1 jej realizacj¢ meto-
dami planistycznymi.

Zatem, w uje¢ciu caloSciowym, obejmujacym cata probe badawcza hipoteza H2
mogtaby zosta¢ uznana za prawdziwa (np. wsp. kor. 0,675, takze wyk. 5.8), jednak
to, ze na poszczegodlnych szczeblach organizacji wspotwystepowanie 1 wyniki sred-
nich tych zmiennych wygladaja inaczej, a najnizsze jest na poziomie strategicznym,
nie pozwala jeszcze w tym miejscu jednoznacznie 1 bez zastrzezen uzna¢ H2 za
prawdziwa. Zwtaszcza, ze H2 dotyczy przede wszystkim poziomu strategicznego
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organizacji, gdzie wartosci sa nizsze niz w pozostalych grupach. Nie oznacza to jed-
nak, ze podejscie planistyczne 1 deklaracja realizacji strategii na poziomie taktycz-
nym 1 strategicznym zostaty odrzucone. Szczegélnie jednak stabe jest powiazanie
deklaracji oraz realizacji strategii planistycznej metodami planistycznymi na pozio-

mie strategicznym, czego nalezy mie¢ $wiadomosc¢.

Tabela 5.10. Srednie dla deklaracji posiadanej i realizowanej strategii
w ujeciu planistycznym

Z5 6
Zmienna | Poziom zmiennej N Srednia Bt. std. Srednia Bt. std.
1 892 3,20 0,04 3,57 0,04
Z1 2 105 2,83 0,13 3,25 0,11
3 53 2,96 0,18 3,49 0,16
1 340 2,88 0,12 3,61 0,11
Z2 2 351 2,91 0,13 3,31 0,12
3 359 3,19 0,13 3,41 0,12
1-1 287 3,13 0,08 3,55 0,07
1-2 299 3,19 0,07 3,67 0,07
1-3 306 3,27 0,07 3,50 0,07
2-1 34 3,12 0,22 3,38 0,20
Z1-72 2-2 35 2,54 0,21 3,14 0,20
2-3 36 2,83 0,21 3,25 0,19
3-1 19 2,42 0,29 3,89 0,27
3-2 17 3,00 0,31 3,11 0,28
3-3 17 3,47 0,31 3,47 0,28

Zrodio: opracowanie wlasne.

Co cickawe, poziom strategiczny, nawet uznajac posiadanie strategii planistycz-
nej, nie taczy jej jednoznacznie z realizacja w podejsciu planistycznym. Wniosku
takiego dostarcza analiza srednich (tab. 5.10) dla zmiennych niezaleznych 71172,
ale takze np. analiza wspoiczynnika korelacji (tab. 5.9).

W podjeciu decyzji o pozytywnej weryfikacji hipotez H2, H2a 1 H2b postu-
zyly takze analizy dla pozostatych hipotez zawartych w opracowaniu. Najwyzsze
wspotczynniki potwierdzajace prawdziwos¢ H2 charakteryzuja poziom operacyjny.
Mozna w tym przypadku stwierdzi¢, ze jesli strategia jest realizowana, to jest to stra-
tegia planistyczna (H2) 1 jest realizowana w podejsciu planistycznym na poziomie
operacyjnym (H2b). W nieco mniejszym stopniu dotyczy to poziomu taktycznego
(H2a), niemniej réwniez na tym poziomie jest realizowana. Natomiast w przypadku

poziomu strategicznego, mozna co prawda stwierdzi¢ z pewnymi zastrzezeniami,
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ze jesli strategia jest realizowana, to jest to strategia planistyczna. Strategia pla-
nistyczna nie jest jednak koniecznie realizowana w sposob planistyczny. Zostato
to uwzglednione w konstruowaniu hipotez, jako ze poziom strategiczny moze mie¢
niepetna wiedze, co do tego, jak faktycznie wyglada realizacja strategii. Stad, przy-
jecie, z zastrzezeniami, prawdziwosci hipotez pomocniczych H2a 1 H2b wzmacnia
stwierdzenie o pozytywnej weryfikacji H2.

Uzyskane wyniki nie s3 jednak na tyle jednoznaczne, by mozna byto zaniecha¢
testowania pozostaltych hipotez. Nadal bowiem pozostaje znaczna grupa respon-
dentow, ktérzy deklaruja inne ujecie tego problemu. Mozliwe jest bowiem ustalenie
kilku drég powstajacych na linii deklaracji: realizacja strategii — strategia i podej-
$cie do strategii — podejscie do realizacji strategii.

5.4. Swiadomoé¢ strategii ewolucyjnych i ich realizacji
Weryfikacja hipotezy H3 1 hipotez pomocniczych H3a 1 H3b dotyczy przede

wszystkim ustalenia relacji pomi¢dzy zmiennymi Z1, Z4, 27 1 2.8, czyli ustalenia

wspotwystepowania realizacji strategii oraz deklaracji posiadania 1 realizacji stra-

tegii w ujeciu ewolucyjnym.

Tabela 5.11. ANOVA rang Kruskala-Wallisa, zmienna grupujaca Z1, zmienne zalezne

271178
Bafjana Test Kruskala-Wallisa Poziom Z1 N waznych Suma rang Srednia ranga
zmienna
1 892 427906,00 479,71
z7 H (2,N=1050)=154.23 2 105 81071,00 772,11
p=0,00
3 53 42798,00 807,51
1 892 448821,50 503,16
z8 H (2, N=1050) = 40,56582 2 105 66460,50 632,96
p =,0000
3 53 36493,00 688,55

Zrédio: opracowanie whasne.

ANOVA rang Kruskala-Wallisa (tab. 5.11) wskazuje na zréznicowanie wyni-
kow w zaleznosci od zajmowanego szczebla w hierarchii organizacji w wartosciach
deklaracji posiadania strategii ewolucyjnych 1 w mniejszym stopniu w kwestii reali-
zacji strategii w ujeciu ewolucyjnym. Wysoka range srednig osiaga szczebel strate-
giczny w deklaracji posiadania strategii prostych regut oraz nieco mniejsza szczebel
taktyczny w tym zakresie. Najnizsze rangi Srednie dotycza szczebla operacyjnego.
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Tabela 5.12. Test mediany Z7 i Z8, zmienna grupujaca Z1

77 Z8
N ogdlna mediana = 2,00 . ogdlna mediana = 2,00 .
Chi kwadrat = 137,49 tacznie Chi kwadrat = 60,31 tacznie
df=2p=00 N df=2p=0,00 N
Poziom Z1 1 2 3 1 2 3
<= Mediany obserwowanej | 681 33 14 815 77 34
Oczekiwane 618,45 72,80 36,75 728 786,66 92,60 46,74 926
Obs.-oczekiw. 62,55 | -39,80 | -22,75 28,34 | -15,60 | -12,74
> Mediany obserwowanej | 211 72 39 77 28 19
Oczekiwane 273,55 32,20 16,25 322 105,34 12,40 6,26 124
Obs.-oczekiw. -62,55 39,80 22,75 -28,34 15,60 12,74
Razem obserwowane 892 105 53 1050 892 105 53 1050

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jak wskazuja wyniki analiz wariancji (zataczniki 3, 4, 5 1 6) oraz test mediany

(tab. 5.12). Wyniki wskazuja tu, ze cho¢ wspoétczynnik korelacji Z4 1 Z10 wynosi

0,42 1jest dos¢ niski, to jednak 1 tak dotyczy przede wszystkim wynikéw niskich dla

Z4. Korelacja dotyczy raczej wigce sytuacji niskiej oceny realizacji strategii 1 niskie;

oceny jej realizacji w ujeciu ewolucyjnym.

Wykres 5.9. Wykres rozrzutu Z4 wzgledem Z7 z histogramami

Histogram(1) = 10501 'NorrnaI(Srednia=2,2524; Sigma=1,0194)
Histogram(2) = 1050*1*"Normal(Srednia=2,9676; Sigma=1,4017)

Wykres rozrzutu = 2,8445+0,0547"x
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Zrodio: opracowanie wlasne.
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Wykres rozrzutu (wyk. 5.9), wprowadzajac do dalszych analiz, zaznacza lewo-
sko$nos¢ rozktadu wynikow dla 77, czyli pozwala ustali¢, ze dla catej badanej grupy,
znaczna cz¢$¢ wskazan znajduje si¢ po stronie wskazania wartosci nizszych niz 3,0.
Zatem, mozna na tym ctapic domniemywac, ze jesli strategia jest realizowana,
to nie jest to strategia ewolucyjna. Co jednak wymaga dalszej analizy, zwtaszcza
na wymienionych trzech poziomach hierarchii organizacyjnej.

Tabela 5.13. Korelacja zmiennych w grupach respondentéw wedtug szczebla
hierarchii (Z1). Strategie ewolucyjne

Zmienne
Z4 ‘ 77 ‘ Z8 Z4 ‘ 77 ‘ Z8 Z4 ‘ 77 ‘ Z8
Z1 poziom strategiczny poziom taktyczny poziom operacyjny
Z3 0,65 -0,10 0,70 0,42 -0,39 0,20 0,64 0,04 0,16
74 -0,10 -0,04 -0,08 0,26 -0,01 0,42
z7 0,25 0,09 0,19

Nota: wsp. korelacji sa istotne z p < 0,05, N = 1050, braki danych usuwano przypadkami.

Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem Statistica.

Analiza wspoiczynnika korelacji na kolejnych poziomach hierarchii organiza-
cyjnej, a zwlaszcza na poziomie operacyjnym (tab. 5.13) dostarcza cickawych wnio-
skow. Tu uznanie posiadania strategii nie wspotwystepuje ze wskazaniem strategii
ewolucyjnej, ale juz ogdlna deklaracja jej realizacji w pewnym zakresie wystepuje
z realizacja strategii w tym podejsciu. Nalezy tu jednak zwrdci¢ uwage na $red-
nie (tab. 5.14) oraz rozrzut (wyk. 5.9). Wyniki wskazuja tu, ze cho¢ wspoiczynnik
korelacji Z4 1 Z10 wynosi 0,42 1 jest do$¢ niski, to jednak 1 tak dotyczy przede
wszystkim wynikow niskich dla Z4. Korelacja dotyczy raczej wige sytuacji niskiej
oceny realizacji strategii 1 niskiej oceny jej realizacji w ujeciu ewolucyjnym. Nie-
mniej, na poszczegolnych szczeblach hierarchii sytuacja ta si¢ rozni. O ile szczebel
strategiczny nie dostrzega wspotwystepowania posiadania i realizacji strategii ze
strategiami ewolucyjnymi, to juz w przypadku realizacji strategii, kolejne szcze-
ble takie wspotwystepowanie dostrzegaja. Im nizszy szczebel hierarchii, tym jest
ono silniejsze. Co wskazuje, ze nalezy przyjrzec si¢ wynikom dla poszczegélnych
szczebli (wyk. 5.10-5.12).

Dla szczebla strategicznego (wyk. 5.10), relatywnie wysoki odsetek wskazan
wartosci wysokich, czyli 3 1 wigcej dla posiadania strategii ewolucyjnej (73,6%)
nie pokrywa si¢ juz z deklaracja jej realizacji w ujgciu ewolucyjnym (35,8%).
O ile w posiadaniu strategii ewolucyjnej dominuja wartosci wskazan 4 (41,5%),
to juz w przypadku jej realizacji 2 (41,5%). Szczebel strategiczny stwierdza wigc
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posiadanie strategii ewolucyjnej, jednak nie jest ona realizowana w ujeciu ewolu-
cyjnym. Co jednak istotne, odnoszac si¢ do wspotczynnikow korelacii dla tej grupy
mozna wnioskowac, ze posiadanie strategii ewolucyjnej deklaruja raczej te osoby,
ktore jednoczesnie wskazuja na brak posiadanej strategii przez organizacj¢. Stra-
tegia ewolucyjna mogtaby w tej grupie wigc by¢ utozsamiana z brakiem strategii.

Wykres 5.10. Wartosci deklaracji strategii ewolucyjnych i ich realizacji w ujeciu
ewolucyjnym w grupie top, menedzeréw najwyzszego szczebla

A. Posiadanie strategii ewolucyjnej B. Realizacja strategii metodami ewolucyjnymi

1 5

3,8% 3,8%

Objasnienie wykreséw:

Skala % wskazan Liczba wskazan Skala % wskazan Liczba wskazan
1 38 2 1 22,6 12
26,4 14 64,2 34
2 22,6 12 2 41,5 22
3 17,0 9 3 24,5 13
4 41,5 73,6 22 39 4 7,5 35,8 4 19
5 15,1 8 5 38 2

Zrédio: opracowanie wiasne.

Podobnie, jak w grupie menedzeréow najwyzszego szczebla, tak rowniez dla
szczebla taktycznego (wyk. 5.11) posiadanie strategii ewolucyjnej deklaruje (war-
tosci 3 1 wyzsze) 68,6% respondentow. Najwigksza grupa (32,4%) wskazuje war-
tos¢ 4. W przypadku realizacji strategii metodami ewolucyjnymi, grupa ta to juz
tylko 26,7%, przy 73,3% deklarujacych brak realizacji strategii metodami ewolu-
cyjnymi i przy najwigkszej grupie (44,8%) wskazujacej wartosc 2. Tu jeszcze silniej
niz w przypadku grupy menedzeréw najwyzszego szczebla widaé przejscie pomie-
dzy posiadaniem a realizacja strategii ewolucyjnej metodami ewolucyjnymi. Tu
takze mozna wnioskowacd, ze posiadanie strategii ewolucyjnej jest raczej zwigzane



282 5. Syntetyczna préba oceny $wiadomosci realizacji strategii na poziomie funkcji sprzedazy...

z deklaracja braku strategii, za$ realizacja strategii metodami ewolucyjnymi jest
relatywnie rzadkim przypadkiem.

Wykres 5.11. Wartosci deklaracji strategii ewolucyjnych i ich realizacji w ujeciu
ewolucyjnym w grupie middle, menedzeréw sredniego szczebla

A. Posiadanie strategii ewolucyjnej B. Realizacja strategii metodami ewolucyjnymi

5
1,9%

4
7,6%

5
19,0%

4
32,4%

2
44,8%

Objasnienie wykreséw:

Skala % wskazan Liczba wskazan Skala % wskazan Liczba wskazan
1 7,6 8 1 28,6 30
31,4 33 73,3 77
2 23,8 25 2 44,8 47
3 17,1 18 3 17,1 18
4 32,4 68,6 34 72 4 7,6 26,7 8 28
5 19,0 20 5 1,9 2

Zrédio: opracowanie whasne.

Inaczej, niz w dwu pozostatych grupach, kwesti¢ strategii ewolucyjnych postrze-
gaja respondenci poziomu operacyjnego (wyk. 5.12). W zasadzie nie dostrzegaja
posiadania strategii ewolucyjnych (23,7% wskazuje warto$ci 3 1 wyzsze) 1 w jeszcze
wigkszym stopniu nie widzg jej realizacji metodami ewolucyjnymi (8,6% wskazuje
wartosci 3 1 wyzsze). Wskazania braku posiadania strategii ewolucyjnej (warto-
sci 112)to 76,3% respondentow, zas braku jej realizacji metodami ewolucyjnymi
91,4%. Analizujac ogolne wyniki posiadania i realizacji strategii, mozna odnies¢
wrazenie, ze grupa ta najsilniej potwierdza wezesniejszy wniosek, 1z jesli organi-
zacja posiada strategie to nie jest to strategia ewolucyjna, a nawet posiadania stra-
tegii ewolucyjnej, jest postrzegane jako brak strategii. Podobnie w przypadku jej
realizacji metodami ewolucyjnymi.
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Wykres 5.12. Wartos$ci deklaracji strategii ewolucyjnych i ich realizacji w ujeciu
ewolucyjnym w grupie bottom, pracownikéw najnizszego szczebla

A. Posiadanie strategii ewolucyjnej B. Realizacja strategii metodami ewolucyjnymi

4 5 4
5,4% 0,6%

1,7%.

1
44,2%

Objasnienie wykreséw:

Skala % wskazan Liczba wskazan Skala % wskazan Liczba wskazan
1 252 225 1 44,2 394
76,3 681 91,4 815
2 511 456 2 47,2 421
3 16,8 150 3 7,0 62
4 6,3 23,7 56 211 4 1,7 8,6 15 77
5 0,6 5 5 0,0 0

Zrédto: opracowanie whasne.

Ogolnie jednak, analiza korelaciji (tab. 5.13) wskazuje, ze deklaracja realizacjt
strategil nie wspotwystepuje z deklaracja strategii ewolucyjnej na zadnym pozio-
mie hierarchii. Zaréwno poziom strategiczny, jak 1 taktyczny oraz operacyjny nie
potwierdzaja tego. W zwiazku np. z ujemnymi, cho¢ o niewielkich wartosciach
wspoétczynnikami korelacji, zwtaszcza w kontekscie wynikéw analiz dla innych
podejé¢ do strategii mozna nawet, juz na tym ctapie analizy, odnie$¢ wrazenie, ze
realizacja strategii oznacza, ze nie jest to strategia ewolucyjna (im nizszy poziom
deklaracji posiadania 1 realizacji strategii tym wyzszy poziom deklaracji posiada-
nia i realizacji strategii w podejsciu ewolucyjnym). To tworzy obraz, w ktorym,
jesli strategia jest widziana jako ewolucyjna na poziomie strategicznym (najwyzszy
wynik $redniej wedtug Z1), to pracownicy operacyjni stwierdzaja, ze organizacja
nie ma strategii (tab. 5.14).

Na tym etapie nalezatoby wi¢c uznac, ze Hipoteza H3 zostala zweryfikowana
negatywnie 1 nie mozna uznac jej za prawdziwg. Zatem, jesli w deklaracji strate-
gia jest realizowana, to nie jest to strategia w ujeciu ewolucyjnym.
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Tabela 5.14. Srednie dla deklaracji posiadanej i realizowanej strategii
w ujeciu ewolucyjnym

77 78
Zmienna | Poziom zmiennej - -
N Srednia Bt. std. Srednia Bt. std.
1 892 2,06 0,03 1,66 0,02
Z1 2 105 3,32 0,09 2,17 0,10
3 53 3,40 0,12 2,30 0,14
1 340 3,18 0,09 1,85 0,07
72 2 351 2,87 0,09 2,10 0,07
3 359 2,74 0,09 2,11 0,07
1-1 287 2,16 0,05 1,63 0,04
1-2 299 2,00 0,05 1,65 0,04
1-3 306 2,02 0,05 1,70 0,04
2-1 34 3,53 0,15 2,03 0,13
21-72 2-2 35 3,66 0,15 2,29 0,12
2-3 36 2,78 0,15 1,97 0,12
3-1 19 3,84 0,21 1,89 0,17
3-2 17 2,94 0,22 2,35 0,18
3-3 17 3,41 0,22 2,65 0,18

Zrédio: opracowanie wlasne.

Patrzac jednak na analizowane grupy respondentow (tab. 5.14), to zmienne 27
178 maja najwyzsze warto$cl na poziomie strategicznym 1 najnizsze na poziomie
operacyjnym. Poziom strategiczny 1 operacyjny postrzegaja wigc problem posiada-
nia oraz realizacji strategii w ujeciu ewolucyjnym odmiennie. O ile mozna odna-
lez¢ pewna $wiadomos$¢ posiadania strategii w ujeciu ewolucyjnym na poziomie
strategicznym 1 w nieco mniejszym stopniu na poziomie taktycznym, to poziom
operacyjny raczej sktonny jest w przypadku tego ujecia strategii stwierdzi¢ jej
brak w ogodle.

Podobnie w sytuacji deklaracji realizacji strategii w ujeciu ewolucyjnym, gdy
wystapi sytuacja, w ktorej z perspektywy poziomu strategicznego realizacja strategii
zachodzi w podejsciu ewolucyjnym, to poziom operacyjny stwierdza, ze strategia
raczej nie jest realizowana w ogéle. Cho¢ tu raczej bardziej uprawnione bytoby
stwierdzenie, ze dla wszystkich poziomoéw hierarchii realizacja strategii w ujeciu
ewolucyjnym oznacza brak jej realizacji. Patrzac jednak na nizsze $rednie (tab. 5.14),
78 wzgledem Z7 dla szczebla strategicznego, moze to oznaczaé, ze szczebel strate-
giczny jest w niektorych przypadkach swiadomy posiadania strategii ewolucyjnej,
jednak stwierdza, ze w tym ujeciu nie wystepuje jej realizacja.
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Zatem hipotezy H3a 1 H3b zostaty zweryfikowane negatywnie, podobnie jak
hipoteza H3. Deklaracja realizacji strategii nie wspolwystepuje z realizacja stra-
tegii w ujeciu ewolucyjnym (H3). Takze realizacja strategii w ujeciu ewolucyjnym
na poziomie strategicznym nie przektada si¢ na jej realizacj¢ w tym uj¢ciu na szczeblu
taktycznym (H3a). Podobnie realizacja strategii w ujeciu ewolucyjnym na poziomie
taktycznym nie przeklada si¢ na jej realizacje w ujeciu ewolucyjnym na pozio-
mie operacyjnym (H3b). Pozytywnie natomiast nalezy tu zweryfikowac hipoteze
odwrotna, H3, jesli strategia jest realizowana to nie jest to strategia ewolucyjna.

5.5. Swiadomoé¢ strategii prostych regut i ich realizacji

Weryfikacja hipotezy H4 oraz hipotez pomocniczych H4a 1 H4b dotyczy przede
wszystkim ustalenia relacji pomi¢dzy zmiennymi Z1, Z4, 29 1 210, odnoszacych
si¢ do deklaracji posiadania strategii w ujeciu prostych regut (Z29) 1 realizacji stra-
tegii w podejsciach zwigzanych z ujeciem prostych regut (Z10).

Tabela 5.15. ANOVA rang Kruskala-Wallisa, zmienna grupujaca 71,
zmienne zalezne Z9 i Z10

Ba}jana Test Kruskala-Wallisa Poziom Z1 N waznych Suma rang Srednia ranga
zmienna
1 892 423451,50 474,72
H(2,N=1050)=187,84
79 b =0,000 2 105 80161,50 763,44
3 53 48162,00 908,72
1 892 459003,50 514,58
H (2, N=1050)=20,18
210 b = 0,0000 2 105 55915,00 532,52
3 53 36856,50 695,41

Zrédto: opracowanie whasne.

ANOVA rang Kruskala-Wallisa (tab. 5.15) wskazuje na znaczne zréznicowanie
wynikéw w zaleznosci od zajmowanego szczebla w hierarchii organizacji w warto-
sciach deklaracji posiadania strategii prostych regut 1 w znacznie mniejszym stop-
niu w kwestii realizacji strategii w ujeciu prostych regut. Szczegdlnie wysoka range
srednia osiaga szczebel strategiczny w deklaracji posiadania strategii prostych regut
oraz nieco mniejsza szczebel taktyczny w tym zakresie.

Analizy mediany (tab. 5.16), korelacji 1 regresji (zataczniki 2, 3, 4, 51 6) wska-
zuja, ze na kazdym z poziomoéw hierarchii organizacji relatywnie wysoki poziom
deklaracji realizacji strategii nie wspotwystepuje z wysokim poziomem deklaracji
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posiadania strategii w ujeciu prostych regut. Co pozwala zweryfikowac hipoteze
H4 jako nieprawdziwa. Zatem, realizowana strategia, na gruncie deklaracji respon-
dentdw, nie jest strategia prostych regut.

Tabela 5.16. Test mediany Z9 i Z10, zmienna grupujaca Z1

Z9 Z10
N og6lna mediana = 2,00 ) ogdlna mediana = 2,00 )
Chi kwadrat = 134,05 tacznie Chi kwadrat =15,22 Lacznie
df=2p=0,00 N df=2p=0,00 N

Poziom Z1 1 2 3 1 2 3
<= Mediany obserwowanej | 568 23 1 577 73 21
Oczekiwane 502,92 59,20 29,88 592 570,03 67,10 33,87 671
Obs.-oczekiw. 65,08 | -36,20 | -28,88 6,97 590 | -12,87
> Mediany obserwowanej | 324 82 52 315 32 32
Oczekiwane 389,08 45,80 23,12 458 321,97 37,90 19,13 379
Obs.-oczekiw. -65,08 36,20 28,88 -6,97 -5,90 12,87
Razem obserwowane 892 105 53 1050 892 105 53 1050

Zrodio: opracowanie wiasne.

Wykres 5.13. Wykres rozrzutu Z4 wzgledem Z9 z histogramami

Histogram(1) = 1050'1’Normal(Srednia=2.4514; Sigma=1,0934)
Histogram(2) = 1050*1*Normal(Srednia=2,9676; Sigma=1,4017)
Wykres rozrzutu = 2,4196+0,2236"x
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Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem Statistica.
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Analizujac cafa grupe respondentow 1 wykres histogramu (wyk. 5.13), mozna
uznad, ze ich zdaniem, jesli strategia jest realizowana, to raczej nie jest to strategia
w ujeciu prostych regutl. Jesli deklarowane jest, ze strategia nie jest realizowana,
to moze by¢ to powigzane ze stosowaniem podejs¢ zblizonych do prostych regut
w jej realizacji, jak rbwniez wystgpowania samej strategii prostych regut. Ciekawe
jednak dla dalszych rozwazan jest w analizie catej grupy respondentow to, ze przy
niskich wartosciach wskazania realizacji strategii, jednoczesnie w relatywnie wyso-
kim (w stosunku do innych testowanych hipotez) stopniu wskazuja, ze posiadaja
ja w ujeciu prostych regut. Jednocze$nie sytuacja taka nie wystgpuje w przypadku
jej realizacji (tab. 5.17).

Tabela 5.17. Korelacja zmiennych w grupach respondentéw wedtug szczebla
hierarchii (Z1). Strategie prostych regut

Zmienne
Z4 ‘ 79 ‘ Z10 z4 ‘ 79 ‘ Z10 z4 ‘ 79 ‘ Z10
Z1 poziom strategiczny poziom taktyczny poziom operacyjny
z3 0,65 0,30 0,32 0,42 -0,37 0,18 0,64 0,021 0,38
Z4 0,21 0,08 -0,14 0,33 0,16 0,62
Z9 0,14 0,09 0,31

Nota: wsp. korelacji sa istotne z p < 0,05, N = 1050, braki danych usuwano przypadkami.

Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem Statistica.

Dla catej grupy badanych, deklaracja posiadania strategii ogétem nie wspotwy-
stepuje z posiadaniem strategii prostych regut. Sytuacja w zasadzie nie zmienia si¢
dla zadnej z badanych grup pracownikow (tab. 5.17). Mozna tak stwierdzi¢ pomimo
tego, ze w grupie menedzerow strategicznych, posiadanie strategii w znacznie wigk-
szym stopniu niz wiréd pozostatych respondentéw wspotwystepuje ze strategia
w ujeciu prostych regut. Nadal jednak wspotczynnik korelacji dla tej grupy wynosi
0,30 (tab. 5.17). Nieco inaczej wyniki ksztattuja si¢ dla deklaracji realizacji strategii
w ujeciu prostych regut. Grupa menedzeréw najwyzszego szczebla wykazuje rela-
tywnie niskie wspotezynniki korelacji zarowno dla posiadania (Z3), realizacji strategii
(Z4), jak 1 posiadania strategii prostych regut (Z9)1 jej realizacji metodami prostych
regut, gdzie wspotczynniki wynosza odpowiednio 0,32, 0,081 0,14. Inne wyniki opi-
suja jednak grupe pracownikow operacyjnych. Tu znacznie silniej wspotwystepuje
deklaracja realizacji strategii 1 jej realizacji metodami podejscia prostych regut, gdzie
wspotczynnik korelacji wynosi 0,62. Na szczeblu taktycznym wystepuje takze kore-
lacja ujemna, wskazujaca, ze nizsze wskazania posiadanej strategii, to wyzsze wska-
zania posiadania jej w ujeciu prostych regut. Wartos¢ wspoétczynnika nie jest duza
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(-0,37), cho¢ moze wskazywac, ze poziom taktyczny strategi¢ prostych regut moze
utozsamiac z brakiem strategii w ogole. Poziom operacyjny natomiast, cho¢ przy
relatywnie niskich wspotczynnikach korelacji stwierdza, ze jesli deklaruje posiada-
nie strategii (Sr. 2,11) przez organizacje, to nie jest to strategia prostych regut (wsp.
kor. 0,021) lub raczej jesli deklaruje, ze strategii nie ma, to jest to strategia prostych
regut. W jakims sensie podobnie ksztattuje si¢ deklaracja posiadania strategii 1 jej
realizacji metodami prostych regut (wsp. kor. 0,38), cho¢ tu raczej wniosck bytby
takze taki, ze jesli poziom operacyjny stwierdza brak strategii, to w pewnym stopniu
stwierdza takze brak jej realizacji metodami prostych regut. Jesli natomiast stwier-
dza, ze strategia nie jest realizowana, na co wskazuje niska $rednia ogdlnej oceny
realizacji strategii (Z4) wynoszaca 2,89, to jednoczesnie w pewnym zakresie wspot-
wystepuje to z deklaracja jej realizacji w ujeciu prostych regut. Co jest dos¢ zbli-
zone do wyniku analiz dla strategii w uje¢ciu ewolucyjnym, czyli, jesli na poziomie
operacyjnym deklarowana jest realizacja strategii metodami prostych regut, to jest
to raczej uznawane na tym poziomie za brak realizacji strategii. Co potwierdza
zréznicowanie wynikow dla poszczegolnych grup respondentéw (wyk. 5.14-=5.16).

Wykres 5.14. Wartos$ci deklaracji strategii prostych regut i ich realizacji w ujeciu
prostych regut w grupie top, menedzeréw najwyzszego szczebla

A. Posiadanie strategii prostych regut B. Realizacja strategii metodami prostych regut

1
1,9%

17,0%

3
52,8%

Objasnienie wykreséw:

Skala % wskazan Liczba wskazan Skala % wskazan Liczba wskazan
1 0,0 0 1 13,2 7
1,9 1 39,6 21
2 1,9 1 2 26,4 14
3 189 10 3 34,0 18
4 52,8 98,1 28 52 4 17,0 60,4 9 32
5 26,4 14 5 9,4 5

Zrédto: opracowanie whasne.
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W grupie menedzeréw najwyzszego szczebla (wyk. 5.14), niemal wszyscy
respondenci (98,1%) stwierdzaja, ze w znacznym stopniu (warto$ci 3 1 wyzsze)
wystepuja w zarzadzanych przez nich organizacjach strategie prostych regut. Dla
realizacji strategii metodami prostych regut odsetek wskazan wysokich wartosci
jestjuz jednak nizszy (60,4%), cho¢ wciaz pozostaje na wysokim poziomie. Mozna
wigc wnioskowacd, ze szczebel strategiczny wyraznie dostrzega posiadanie strategii
prostych regut, jak rowniez, w pewnym zakresie tak widzi ich realizacj¢. Kolejne
analizowane szczeble nie wydaja si¢ jednak tego potwierdzac.

Wykres 5.15. Wartosci deklaracji strategii prostych regut i ich realizacji w ujeciu
prostych regut w grupie middle, menedzeréw $redniego szczebla

A. Posiadanie strategii prostych regut B. Realizacja strategii metodami prostych regut

1 4 5
2,9% 2,9%

5,7%
19,0%

4

Objasnienie wykreséw:

Skala % wskazan Liczba wskazan Skala % wskazan Liczba wskazan
1 2,9 3 1 171 18
21,9 23 69,5 73
2 19,0 20 2 52,4 55
3 31,4 33 3 21,9 23
4 25,7 78,1 27 82 4 5,7 30,5 6 32
5 21,0 22 5 2,9 3

Zrodio: opracowanie wlasne.

Na szczeblu posrednim (wyk. 5.15), co prawda mozna dostrzec strategie pro-
stych regut 1 wartosci 3 oraz wyzsze w 78,1% przypadkow stwierdzen, jednak
mozna zauwazy¢ realizacj¢ strategii raczej metodami niezwigzanymi z ujeciem
prostych regul. Realizacje strategii metodami prostych regut stwierdza 30,5%
respondentow, jednak gdyby przyjaé, ze faktycznie tak ja widza respondenci z tej
grupy 1 w zwiazku z tym zaznaczaja wartosci 4 1 5, to grupa wyniostaby juz tylko
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8,6%. Najwigksza grupa (74,3%) zaznacza wartosci 2 1 3, czyli ponizej 1 sam $ro-
dek skali, co nalezy odnies¢ do badan nad skupianiem odpowiedzi w Srodku skali
[Bishop, 1990; Bishop, Hippler, Schwartz, Strack, 1988; Krosnick, Schuman, 1988;
O’Muircheartaigh, Krosnic, Helic, 2000]. Mozna wi¢c stwierdzi¢, ze o ile redni
szczebel zarzadzania dostrzega wystgpowanie strategii prostych regut, to juz ich
realizacji niemal na pewno nie deklaruje wedtug tego ujecia.

Wykres 5.16. Wartosci deklaracji strategii prostych regut i ich realizacji w ujeciu
prostych regut w grupie bottom, pracownikéw najnizszego szczebla

A. Posiadanie strategii prostych regut B. Realizacja strategii metodami prostych regut

5 4 5

0,3% 1,6% 0,1%

2
40,6%

Objasnienie wykreséw:

Skala % wskazan Liczba wskazan Skala % wskazan Liczba wskazan
1 24,4 218 1 24,1 215
63,7 568 64,7 577
2 39,2 350 2 40,6 362
3 24,3 217 3 33,6 300
4 11,7 36,3 104 324 4 1,6 35,3 14 315
5 0,3 3 5 0,1 1

Zrédto: opracowanie whasne.

Whiosek ze szczebla $redniego w hierarchii potwierdzaja wyniki dla szczebla
najnizszego (wyk. 5.16). Tu strategi¢ prostych regut oraz jej realizacje w tym ujeciu
wskazuje nieco ponad 1/3 respondentow, odpowiednio 36,3% 1 35,3%. Odnoszac
si¢ do wspdtczynnikow korelacji (tab. 5.17), mozna zauwazy¢, ze w pewnej mierze
te same osoby stwierdzaja zaroéwno jej posiadanie, jak 1 realizacj¢ wedtug prostych
regut. Dominujaca wigkszo$¢ jednak nie widzi zaréwno posiadania strategii pro-
stych regut (63,7%), jak 1 jej realizacji w tym podejsciu (64,7%) 1 nadaje wartosci
112 odpowiednim stwierdzeniom w ankiecie.
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Ciekawe jest tu przejscie pomiedzy stwierdzajacymi posiadanie strategii w ujeciu
prostych regut menedzerami §redniego szczebla a ich realizacja przez ten szczebel
oraz dalszym postrzeganiu tych kwestii przez szczebel operacyjny. Mozna odnie$¢
wrazenie, ze szczebel strategiczny w jakim$ zakresie stwierdza posiadanie strate-
gii prostych regut i tak widzi jej realizacje, szczebel posredni w zwigzku z tym tez
dostrzega jej wystepowanie w tym ujeciu, jednak realizuje ja wedtug innych podejsé,
co z kolei przektada si¢ na postrzeganie samej strategii i jej realizacji przez poziom
operacyjny. Potwierdzenie tego wymaga jednak dalszych badan w tym zakresie.

Tabela 5.18. Srednie dla deklaracji posiadanej i realizowanej strategii w ujeciu
prostych regut

Z9 Z10
Zmienna | Poziom zmiennej N $rednia Bt. std. $rednia Bt. std.
1 892 2,24 0,03 213 0,03
Z1 2 105 3,43 0,09 2,25 0,08
3 53 4,04 0,13 2,86 0,11
1 340 3,21 0,09 2,10 0,08
72 2 351 3,22 0,10 2,52 0,08
3 359 3,28 0,10 2,61 0,08
1-1 287 2,25 0,06 2,05 0,05
1-2 299 2,13 0,06 2,15 0,05
1-3 306 2,34 0,06 2,19 0,05
2-1 34 3,44 0,17 2,21 0,14
71-72 2-2 35 3,71 0,16 2,23 0,14
2-3 36 3,14 0,16 2,31 0,14
3-1 19 3,95 0,22 2,05 0,19
3-2 17 3,82 0,23 3,18 0,20
3-3 17 4,35 0,23 3,35 0,20

Zrodio: opracowanie wiasne.

Analizujac same $rednie wynikéw (tab. 5.18) zarowno deklaracji posiadania
strategil, jej realizacji, deklaracji posiadania strategii w ujeciu prostych regut 1 jej
realizacji w podej$ciach przynajmniej zblizonych do charakterystyki ujecia pro-
stych regut mozna takze odnies¢ wrazenie, ze rozumienie, sSwiadomos¢, czy ocena
realizacji strategii w ujeciu prostych regut wyglada odmiennie na kazdym z anali-
zowanych poziomoéw hierarchii. O ile wida¢ tu powiazanie prostych regut w uje-
ciu samej strategii 1 jej realizacji na poziomie strategicznym, to juz na poziomie
operacyjnym, strategia w ujeciu prostych regut raczej jest postrzegana jako brak
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strategii, za$ brak ustrukturyzowanego podejscia do jej realizacji jest zblizony do
swiadomosci braku jej realizacji w ogdle (tab. 5.18). Nie mozna wigc porownywaé
tu szczebla strategicznego, wskazujacego przede wszystkim na posiadanie 1 w mniej-
szym stopniu na realizacj¢ strategil w ujeciu prostych regut, z innymi badanymi
szczeblami, gdzie §rednie dla Z9 1 Z10 sa znacznie nizsze.

Na tych poziomach hierarchii wskazuja na to takze przypadki wskazywania
strategil ewolucyjnych (Z7) 1 jej realizacji w podejsciu prostych regut (Z10), jak
1 odwrotnie, posiadania strategii prostych regut (Z29) 1 jej realizacji w ujeciu ewo-
lucyjnym (Z8). Mozna wigc uznaé, ze szczebel strategiczny stwierdza posiadanie
strategil prostych regut, jednak nie faczy tego z jej realizacja, zwlaszcza metodami
zwlazanymi z uj¢ciem prostych regut. Szczeble taktyczny 1 operacyjny raczej nie
dostrzegaja zar6wno posiadania strategii prostych regut, jak i jej realizacji w tym
ujeciu. Jesli jednak wystepuje strategia w ujeciu prostych regul, to respondenci
na tym poziomie hierarchii sa sktonni stwierdzi¢ jej brak. Podobnie, jak jej reali-
zacja metodami prostych regut raczej oznacza dla nich brak jej realizacji.

Z tej analizy wynika, ze §wiadomi posiadania strategii w uj¢ciu prostych regut,
z jej ograniczeniami sa przede wszystkim cztonkowie szczebla strategicznego orga-
nizacji, przy czym nie wiaze si¢ tego z realizacja strategii metodami i podejsciami
prostych regul. Pozostate szczeble, a zwlaszcza szczebel operacyjny, jesli dekla-
ruje realizacj¢ strategii metodami 1 podejsciami zwigzanymi z prostymi regutami,
to w zasadzie bez wzgledu na deklaracje posiadania strategii wedtug jednego z pre-
zentowanych w catym badaniu uje¢. Co cickawe, wskazywana jest takze strategia
planistyczna, ktérej realizacja na nizszych szczeblach organizacji przeistacza si¢
w $wiadomosci badanych w podejscie zblizone do prostych regut. Co jednak mozna
w jakims zakresie uznac za deklaracje braku realizacji tej strategii. W kazdym razie
wkradania si¢ chaosu do uj¢cia planistycznego, co w efekcie daje poczucie reali-
zacjl strategii metodami zblizonymi do prostych regut, to za$ skutkuje poczuciem
braku jej realizacji.

To poziom strategiczny ma $wiadomos¢ posiadania i realizacji strategii pro-
stych regut, za$ nizsze szczeble w hierarchii organizacyjnej raczej sktonne sa stwier-
dzi¢, ze nie maja strategii, jesli jest ona strategia prostych regut lub jest realizowana
w podejsciu prostych regut. Co zbliza nieco te wnioski do tych, wynikajacych
z analizy strategii ewolucyjnej. Roznica, w stosunku do strategii w ujeciu ewolu-
cyjnym jest postawa szczebla strategicznego, ktory wskazuje zaréwno posiadanie,
jak 1 realizacj¢ strategii w tym ujeciu, czego nie potwierdzaja pozostate szczeble
w organizacji. Spogladajac z nieco innej strony na te sytuacje, mozna takze dojs¢
do wniosku, ze ogodlnie, zwlaszcza na szczeblu operacyjnym, deklaracja realiza-
¢ji strategii metodami 1 podejsciami zblizonymi do ujgcia prostych regut oznacza
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przeistoczenie si¢ roéznych podejs¢ do strategii w ujecie prostych regut na grun-
cie ich realizacji. A to moze oznaczac, ze szczebel operacyjny widzi raczej brak
jej realizacji, ale t¢ realizacje w jakis sposob dostrzega. W efekcie moze prowa-
dzi¢ to do wniosku, ze jesli do dowolnego ujecia strategii, na gruncie jej realizacji
wkrada si¢ chaos albo proby jej realizacji nie sa wystarczajaco ustrukturyzowane,
szczebel operacyjny widzi jej realizacje, jednak jest ona na tyle nieklarowna, ze
raczej jest sktonny stwierdzic¢ jej brak.

Zatem, odnoszac si¢ do wynikow dokonanych analiz, deklaracja realizacji stra-
tegii nie idzie w parze z deklaracja posiadania strategii prostych regut. Hipoteze
H4 nalezatoby wigc zweryfikowac jako nieprawdziwa. Podobnie jak H4a 1z pew-
nymi zastrzezeniami H4b. H4b wskazuje bowiem na pewne wspotwystepowanie
791710, jednak dotyczy to przede wszystkim niskich wartosci, co raczej wska-
zuje, ze jesli strategia nie jest realizowana, to wskazania jej realizacji metodami
prostych regut s3 takze niskie.

5.6. Swiadomo$é¢ strategii pozycyjnych i ich realizacji

Weryfikacja hipotezy H5 1 hipotez pomocniczych H5a 1 H5b dotyczy przede
wszystkim ustalenia relacji pomi¢dzy zmiennymi 21, Z4, 21117212, odnoszacymi
si¢ do deklaracji posiadania strategii w ujeciu pozycyjnym (Z11) i realizacji strate-
gii w podejsciach zwiazanych z ujeciem pozycyjnym (Z12).

Tabela 5.19. ANOVA rang Kruskala-Wallisa, zmienna grupujaca Z1, zmienne
zalezne Z11i 212

Ba}iana Test Kruskala-Wallisa Poziom Z1 N waznych Suma rang Srednia ranga
zmienna
1 892 455636,50 510,80
m H(2,N=1050)=16,02 2 105 63774,00 607,37
p=0,00
3 53 32364,50 610,65
1 892 462689,00 518,71
712 | 12 N=1050)=554 2 105 56819,50 541,14
p=0,07
3 53 32266,50 608,80

Zrodio: opracowanie wlasne.

ANOVA rang Kruskala-Wallisa (tab. 5.19) wskazuje na niewielkie zréznico-
wanie wynikéw w zaleznosci od zajmowanego szczebla w hierarchii organizacji
w warto$ciach deklaracji posiadania strategii pozycyjnych 1 w jeszcze mniejszym
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stopniu w kwestii realizacji strategii w tym ujeciu. Wzgledem pozostatych grup,
nieco wyzsza range Srednia osiaga szczebel strategiczny w deklaracji posiadania
1 realizacji strategii pozycyjnych.

Tabela 5.20. Test mediany Z11 i Z12, zmienna grupujaca Z1

Z11 Z12
N og6lna mediana = 2,00 ) ogdlna mediana = 2,00 )
Chi kwadrat =11,41 tacznie Chi kwadrat =2,04 Lacznie
df=2p=0,00 N df=2p=0,36 N

Poziom Z1 1 2 3 1 2 3
<= Mediany obserwowanej | 707 70 36 677 84 37
Oczekiwane 690,66 81,30 41,04 813 677,92 79,80 40,28 798
Obs.-oczekiw. 16,34 | -11,30 -5,04 -0,92 4,20 -3,28
> Mediany obserwowanej 185 35 17 215 21 16
Oczekiwane 201,34 23,70 11,96 237 214,08 25,20 12,72 252
Obs.-oczekiw. -16,34 11,30 5,04 0,92 -4,20 3,28
Razem obserwowane 892 105 53 1050 892 105 53 1050

Zrodio: opracowanie wiasne.

Najwyzsze wyniki wskazan posiadania strategii pozycyjnych osiagaja grupy
menedzeréw najwyzszego 1 sredniego szczebla, a najwyzsze grupa menedzerow
sredniego szczebla najwigkszych przedsighiorstw, na co wskazuje analiza mediany
(tab. 5.20). Wartosci te, zwtaszcza w odniesieniu do wskazan w innych podejsciach
do strategii, nie sa jednak wysokie 1 wigkszo$¢ wskazan dla kazdego ze szczebli znaj-
duje si¢ ponizej mediany. Powyzej mediany wskazuje wartosci skali 237 responden-
tow, ponizej zas 813. Mozna wigc wnioskowac, ze zdaniem badanych strategie nie
s3 ani tworzone, ani realizowane w ujeciu pozycyjnym.

Wykres rozrzutu (wyk. 5.17) wskazuje mocna lewosko$no$¢ rozktadu wyni-
kow Z11. To zas$ sugeruje, ze wskazania posiadania strategii pozycyjnych sa raczej
niskie — ponizej 3,0.

W catej grupie badanych, deklaracja posiadania strategii ogétem nie wspotwy-
stepuje z posiadaniem strategii pozycyjnych (tab. 5.21) 1 wniosek ten, cho¢ w roz-
nym stopniu, dotyczy kazdej z grup respondentow. W grupie menedzerdw zar6wno
posiadanie strategii, jak 1 jej realizacja nie wiaza si¢ z posiadaniem strategii pozy-
cyjnej 1jej realizacji tymi metodami. Podobnie wyglada to w przypadku poziomu
taktycznego 1 nieco inaczej na poziomie operacyjnym. Poziom operacyjny, podob-
nie do strategicznego 1 w odrdznieniu od taktycznego, jesli stwierdza posiadanie
strategil w ogole, to w mniejszym stopniu dostrzega posiadanie strategii pozycyjnej
(wsp. kor. 0,16) niz jej realizacji (wsp. kor. 0,43) metodami pozycyjnymi. Wartosci
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jednak za kazdym razem sg tu na tyle niskie, ze mozna jedynie analizowac réznice
pomig¢dzy grupami, nie za$§ wspotwystgpowania, czy powiazania uj¢cia pozycyj-
nego ze strategia i jej realizacja w ogoéle. Wspodtezynniki korelacji dla kazdej bada-
nej grupy dla deklaracji posiadania strategii i jej posiadania w ujeciu pozycyjnym
zawleraja si¢ w przedziale <0,08, 0,16>, realizacji strategii 1 posiadania strategii
pozycyjnej w przedziale <0,05, 0,34>, czy realizacji strategii 1 realizacji metodami
pozycyjnymi <0,35, 0,38> (tab. 5.21). Wyniki te potwierdza takze wykres rozrzutu
741711 (wyk. 5.17). Nieco inaczej ksztattuja si¢ wyniki wspotczynnikow korela-
¢ji zmiennych deklaracji posiadania strategii pozycyjnej (Z11) 1 realizacji strate-
gil w podejsciu pozycyjnym (Z12) na poziomie taktycznym oraz operacyjnym. Tu
wspotczynniki przyjmuja wartosci relatywnie wysokie, odpowiednio 0,56 1 0,61.
Niskie wartosci $rednich nie pozwalaja ich jednoznacznie przyjac¢ jako wyznacz-
nika faktycznej deklaracji realizacji strategii w ujgciu pozycyjnym na tych szcze-
blach. Raczej dotyczy to niskich wartosci deklaracji posiadania 1 realizacji strategii
w ujeciu pozycyjnym. Réznice pomiedzy szczeblami sa jednak na tyle wysokie, ze
nalezy dokona¢ analizy wynikow w poszczegélnych grupach respondentow.

Wykres 5.17. Wykres rozrzutu Z4 wzgledem Z11 z histogramami

Histogram(1) = 1050*1*Normal(Srednia=2,0362; Sigma=0,9737)
Histogram(2) = 1050*1*Normal(Srednia=2,9676; Sigma=1,4017)
Wykres rozrzutu = 2,5393+0,2104"x
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Zrédto: opracowanie whasne.
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Tabela 5.21. Korelacja zmiennych w grupach respondentéw wedtug szczebla
hierarchii (Z1). Strategie pozycyjne

Zmienne
74 ‘ Z11 ‘ 212 4 ‘ Z11 ‘ 212 4 ‘ 711 ‘ 212
Z1 poziom strategiczny poziom taktyczny poziom operacyjny
73 0,65 0,08 0,36 0,42 0,16 0,18 0,64 0,16 0,43
74 0,05 0,35 0,34 0,36 0,11 0,38
Z11 0,35 0,56 0,61

Nota: wsp. korelacji sa istotne z p < 0,05, N = 1050, braki danych usuwano przypadkami.

Zrédto: opracowanie whasne z wykorzystaniem Statistica.

Whykres 5.18. Wartosci deklaracji strategii pozycyjnych i ich realizacji w ujeciu
pozycyjnym w grupie top, menedzeréw najwyzszego szczebla

A. Posiadanie strategii pozycyjnych B. Realizacja strategii metodami pozycyjnymi

4 5
1,9% 1,9%

3
26,4%

P
52,8%

Objasnienie wykreséw:

Skala % wskazan Liczba wskazan skala % wskazan Liczba wskazan
1 17,0 9 1 17,0 9
67,9 36 69,8 37
2 50,9 27 2 52,8 28
3 22,6 12 3 26,4 14
4 9,4 32,1 5 17 4 1,9 30,2 1 16
5 0,0 0 5 1,9 1

Zrédio: opracowanie wlasne.

W grupie menedzeréw najwyzszego szczebla (wyk. 5.18), wigkszos¢ wskazan
dotyczy niskich wartosci (1 1 2) zaréwno w przypadku deklaracji posiadania strategii
pozycyjnej (67,9%), jak 1 jej realizacji (69,8%). Zwtaszcza wartosci 4 1 5 sa dekla-
rowane przez respondentéow odpowiednio w 9,4% 1 3,8% przypadkow. W efekcie
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mozna wyciagna¢ wniosek, ze grupa top nie deklaruje posiadania strategii pozy-
cyjnych 1 ich realizacji w tym ujeciu. Roéznice pomigdzy deklaracja posiadania
1 realizacji sa tu niewielkie.

Wykres 5.19. Wartosci deklaracji strategii pozycyjnych i ich realizacji w ujeciu
pozycyjnym w grupie middle, menedzeréw $redniego szczebla

A. Posiadanie strategii pozycyjnych B. Realizacja strategii metodami pozycyjnymi

5 4 5

4,8% 1,0%. 2,9%

4
10,5%

Objasnienie wykreséw:

Skala % wskazan Liczba wskazan skala % wskazan Liczba wskazan
1 21,0 22 1 26,7 28
66,7 70 80 84
2 45,7 48 2 53,3 56
3 18,1 19 3 16,2 17
4 10,5 33,3 11 35 4 1,0 20 1 21
5 4,8 5 5 2,9 3

Zrédio: opracowanie wlasne.

W grupie menedzerow sredniego szczebla (wyk. 5.19), odsetek wskazan posia-
dania strategii pozycyjnej jest zblizony do grupy top. Niskie wartosci (1 1 2) posia-
dania strategii pozycyjnej deklaruje 66,7% ankietowanych, za$ bardzo wysokie
(415) 15,3%. Nieco inaczej jest jednak w przypadku realizacji strategii metodami
pozycyjnymi. Tu warto$ci niskie to juz 80% wskazan, zas wysokie (3—4) 20% 1 bar-
dzo wysokie (41 5) 3,9%. Zatem, o ile niektorzy badani stwierdzili posiadanie stra-
tegii pozycyjnych, to jednak nie wskazuja ich realizacji metodami pozycyjnymi.

W grupie pracownikéw najnizszego szczebla (wyk. 5.20), podobnie jak w pozo-
statych badanych grupach, wskazywane sa raczej niskie wartosci (1 1 2) zaréwno
dla deklaracji posiadania strategii pozycyjnych (79,3%) oraz ich realizacji meto-
dami pozycyjnymi (75,9%). Warto$ci bardzo wysokie (4 1 5) to odpowiednio 10,4%
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oraz 10,7% wskazan. Odnoszac si¢ do wyzszych niz w pozostatych grupach wspot-
czynnikow korelacji pomiedzy deklaracja posiadania strategii pozycyjnych a ich
realizacja w ujeciu pozycyjnym, mozna stwierdzi¢, ze w grupie tej zaréwno nie
dostrzega si¢ posiadania, jak 1 realizacji strategii pozycyjnych metodami charak-
terystycznymi dla tego ujecia.

Wykres 5.20. Wartosci deklaracji strategii pozycyjnych i ich realizacji w ujeciu
pozycyjnym w grupie bottom, pracownikéw najnizszego szczebla

A. Posiadanie strategii pozycyjnych B. Realizacja strategii metodami pozycyjnymi

5 5

1,5% 3,7%

2
38,7%

Objasnienie wykreséw:

Skala % wskazan Liczba wskazan Skala % wskazan Liczba wskazan

1 33,5 299 1 37,2 332
79,3 707 75,9 677

2 45,7 408 2 38,7 345

3 10,4 93 3 13,5 120
4 8,9 20,7 79 185 4 7,0 24,1 62 215

5 1,5 13 5 3,7 33

Zro6dto: opracowanie whasne.

Analizujac $rednie (tab. 5.22), najwyzsze wyniki wskazan posiadania strategii
pozycyjnych osiagaja grupy menedzerdéw najwyzszego i sredniego szczebla, a naj-
wyzszg Srednia grupa menedzerow Sredniego szczebla najwickszych przedsigbiorstw
(tab. 5.22). Wartosci te, zwtaszcza w odniesieniu do wskazan w innych podejsciach
do strategii, nie sa wysokie. Mozna wigc wnioskowad, ze strategie nie sa ani two-
rzone, ani realizowane w ujeciu pozycyjnym. Jest to wniosek dosé ciekawy, jako
ze strategie pozycyjne odnosza si¢ do konkurowania z innymi podmiotami, ana-
liz konkurencji 1 rynku, tworzenia barier wejscia itd. By¢ moze wigc to pytania
w tym bloku nie w peini oddawaly charakter strategii pozycyjnych, swiadomosc¢
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pracownikow w obszarze konkurowania nie jest petna, nie uwazaja walki konkuren-
cyjnej za strategie 1 jej realizacj¢ lub sa zorientowani bardziej na wngetrze wlasnej
organizacjl, a strategie uznaja za powstajace z uwzglednieniem przede wszystkich
czynnikéw endogenicznych. Mozliwe jest rowniez, ze nie tacza pojecia , strategii”
1 jej realizacji z walka konkurencyjna, a np. z osiaganiem wyznaczonych celow,
na co wskazywatyby wysokie wyniki dla strategii planistycznych.

Tabela 5.22. Srednie dla deklaracji posiadanej i realizowanej strategii
W ujeciu pozycyjnym

Z11 Z12
Zmienna | Poziom zmiennej N Srednia Bt. std. Srednia Bt. std.
1 892 1,99 0,03 2,01 0,03
1 2 105 2,32 0,09 2,00 0,10
3 53 2,25 0,13 2,20 0,14
1 340 2,13 0,09 1,95 0,10
Z2 2 351 2,16 0,10 2,03 0,10
3 359 2,28 0,10 2,23 0,10
1-1 287 2,08 0,06 1,83 0,06
1-2 299 1,97 0,06 2,09 0,06
1-3 306 1,92 0,06 2,11 0,06
2-1 34 2,21 0,17 2,12 0,18
Z1-72 2-2 35 2,26 0,16 1,77 0,17
2-3 36 2,50 0,16 2,11 0,17
3-1 19 2,11 0,22 1,89 0,23
3-2 17 2,24 0,23 2,23 0,25
3-3 17 2,41 0,23 2,47 0,25

Zrédto: opracowanie whasne.

W efekcie, hipoteze H5 nalezy zweryfikowa¢ negatywnie. Deklaracja realizacji
strategii nie wspotwystepuje z deklaracja posiadania strategii pozycyjnej na szcze-
blu strategicznym organizacji. Wniosek ten dotyczy zreszta kazdego z analizowa-
nych szczebli.

Hipotezy Hba 1 H5h, pomimo relatywnie wysokich wartosci wspoétczynnika
korelacji Z11 1 Z12 zwtaszcza w grupie pracownikow operacyjnych takze nalezy
zweryfikowaé negatywnie. Wniosek raczej bedzie tu taki, ze jesli strategie nie sa stra-

tegiami pozycyjnymi, to rOwniez nie sa realizowane w tym podejsciu.
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5.7. Swiadomo$é¢ strategii zasobowych i ich realizacji

Weryfikacja hipotezy H6 1 hipotez pomocniczych H6a 1 H6b dotyczy przede
wszystkim ustalenia relacji pomie¢dzy zmiennymi 21, Z4, 213 1 Z14 odnoszacych
si¢ do deklaracji posiadania strategii w ujeciu zasobowym (Z13) oraz realizacji
strategil w podejsciach zwiazanych z ujeciem zasobowym (Z14).

Tabela 5.23. ANOVA rang Kruskala-Wallisa, zmienna grupujaca Z1, zmienne
zalezne Z13iZ14

Bafjana Test Kruskala-Wallisa Poziom Z1 N waznych Suma rang Srednia ranga
zmienna
1 892 458147,50 513,62
713 H(2,N=1050)=11,25 2 105 61292,50 583,74
p=0,00
3 53 32335,00 610,09
1 892 459887,50 515,57
z14 H(2,N=1050)=7,72 2 105 60504,50 576,23
p=0,02
3 53 31383,00 592,13

Zrédio: opracowanie wlasne.

ANOVA rang Kruskala-Wallisa (tab. 5.23) wskazuje na, zwtaszcza w odnie-
sieniu do innych podej$¢ do strategii, niewielkie zréznicowanie wynikéw w zalez-
nosci od zajmowanego szczebla w hierarchii organizacji w warto$ciach deklaracji
posiadania strategii zasobowych 1 w jeszcze mniejszym stopniu w kwestii realizacji
strategil w tym ujeciu. Wzgledem pozostatych grup wyodre¢bnionych na podsta-
wie szczebla w hierarchii organizacji, nieco wyzsza range Srednig osiaga szcze-
bel strategiczny w deklaracji posiadania oraz realizacji strategii zasobowych. Im
nizszy szczebel organizacji, tym ranga Srednia jest nizsza. Ogolnie oznacza to, ze
szczeble hierarchii sa w miare zgodne co do deklaracji braku posiadania strategii
zasobowych 1 realizacji ich w tym ujgciu.

Wyniki dla catej grupy ogétem wskazuja na niski poziom deklaracji posiadania
strategii zasobowych (tab. 5.24). Najwyzsza warto$¢ sredniego wyniku wskazania
dla deklaracji posiadania strategii zasobowej zaobserwowano w grupie pracow-
nikéw operacyjnych organizacji srednich rozmiaréw oraz u Sredniego szczebla
organizacji najmniejszych. Ci respondenci w najwyzszym stopniu wskazuja takze
na realizacje¢ strategii metodami zasobowymi. Liczebno$¢ tych grup jest jednak
malo istotna z perspektywy catej proby badawczej. Nie zaburza to wige w istotny
sposob wniosku, ze strategie zasobowe w deklaracjach respondentdéw nie wystepuja
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w znacznym stopniu i nie sa realizowane w uje¢ciu zasobowym, co potwierdza ana-

liza mediany (tab. 5.24). W badanych grupach ponizej mediany (2,0) pozostaje

wigkszo$¢ respondentéw w kazdej z grup wyznaczonych przez hierarchi¢. Warto-

$ci skali ponizej mediany zaznacza 858 respondentow, zas powyzej 192.

Tabela 5.24. Test mediany Z13 i Z14, zmienna grupujaca Z1

Z13 214
N ogdlna mediana = 2,00 ) ogdlna mediana = 2,00 )
Chi kwadrat = 14,76 tacznie Chi kwadrat=16,19 tacznie
df=2p=0,00 N df=2p=0,00 N
Poziom Z1 1 2 3 1 2 3
<= Mediany obserwowanej | 745 72 41 744 71 41
Oczekiwane 728,89 85,80 43,31 858 727,19 85,60 43,21 856
Obs.-oczekiw. 16,11 | -13,80 | -2,31 16,81 | -14,60 -2,21
> Mediany obserwowanej | 147 33 12 148 34 12
Oczekiwane 163,11 19,20 9,69 192 164,81 19,40 9,79 194
Obs.-oczekiw. -16,11 13,80 2,31 -16,81 14,60 2,21
Razem obserwowane 892 105 53 1050 892 105 53 1050
Zrodto: opracowanie wlasne.
Wykres 5.21. Wykres rozrzutu Z4 wzgledem Z13 z histogramami
Histogram(1) = 1050*1*Normal(Srednia=1,9638; Sigma=0,8802)
Histogram(2) = 1050*1*Normal(Srednia=2,9676; Sigma=1,4017)
Wykres rozrzutu = 2,5888+0,1929"x
600
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Zrodio: opracowanie wlasne.
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Relacja wynikéw dla deklaracji posiadania strategii zasobowej (Z13) do dekla-
racji realizacji strategii (Z4) nie zadowala. O ile wyniki dla deklaracji realizacji
strategil rozktadaja si¢ rownomiernie, z lekka tendencja prawoskosna, to wyniki
deklaracji posiadania strategii zasobowej sa mocno lewosko$ne (wyk. 5.21)1zazna-
czane sa najczesciej wartosci ponizej 2,0 (tab. 5.25).

Tabela 5.25. Korelacja zmiennych w grupach respondentéw wedtug szczebla
hierarchii (Z1). Strategie zasobowe

Zmienne
Z4 ‘ 213 ‘ 214 z4 ‘ 213 ‘ 214 74 ‘ 213 ‘ 214
Z1 poziom strategiczny poziom taktyczny poziom operacyjny
73 0,65 -0,40 -0,02 0,42 0,08 0,08 0,64 0,31 0,37
74 0,21 0,07 0,23 0,28 0,09 0,29
213 0,35 0,34 0,29

Nota: wsp. korelacji sa istotne z p < 0,05, N = 1050, braki danych usuwano przypadkami.

Zrédio: opracowanie wlasne z wykorzystaniem Statistica.

Jesli w ogodle doszukiwac si¢ wspotwystepowania analizowanych tu zmiennych,
to poziomy strategiczny 1 taktyczny odznaczaja si¢ nieco wyzszym wspotczynni-
kiem korelacji Z4 1 Z13, anizeli poziom operacyjny. Co jednak istotne dla tych
poziomoéw, deklaracja posiadania strategii (Z23) nie wspotwystepuje z deklaracja
posiadania strategii zasobowej. Wspodtczynnik korelacji dla poziomu strategicz-
nego 1 taktycznego zawiera si¢ w przedziale <—0,40, 0,08> (tab. 5.25). Na poziomie
strategicznym wspotczynnik korelacji w pewnym stopniu sugeruje, ze im wyzszy
poziom deklaracji posiadania strategii, tym nizszy poziom deklaracji posiadania
strategii zasobowej. Tu takze wida¢, ze im nizej w hierarchii, tym wyzszy wspot-
czynnik korelacji zmiennych posiadania strategii (Z3) 1 posiadania strategii zaso-
bowej (Z13). Podobnie wspotczynnik korelacji ksztattuje si¢ w przypadku zmiennej
realizacji strategii zasobowej. Z tym, ze w tym przypadku posiadanie strategii
w ogdle 1 jej realizacja w podejiciu zasobowym wspotwystepuje w jakimkolwiek,
choc¢by niewielkim stopniu wylgcznie na poziomie operacyjnym. Poziom opera-
cyjny w najwyzszym stopniu sposrod pozostatych szczebli wiaze posiadanie strate-
gii w ogdle z realizacja strategii w ujeciu zasobowym (wsp. kor. 0,37). Co prawda
wystepuje pewna niewielka korelacja posiadania strategii zasobowej 1 jej realiza-
¢ji w ujeciu zasobowym 1 to do$¢ podobnie na kazdym szczeblu hierarchii, jednak
uwzgledniajac niskie $rednie wyniki dla tych deklaracji (tab. 5.26) nalezy raczej
stwierdzi¢, ze brak posiadania strategii zasobowych wystepuje wraz z brakiem ich
realizacji w ujeciu zasobowym.



5.7. Swiadomo$é¢ strategii zasobowych i ich realizacji 303

Wykres 5.22. Wartosci deklaracji strategii zasobowych i ich realizacji w ujeciu
zasobowym w grupie top, menedzeréw najwyzszego szczebla

A. Posiadanie strategii zasobowych B. Realizacja strategii metodami zasobowymi

4 5
3,8% 1,9%

2
58,4%

Objasnienie wykreséw:

Skala % wskazan Liczba wskazan Skala % wskazan Liczba wskazan
1 15,1 8 1 18,9 10
77,4 41 77,4 41
2 62,3 33 2 58,5 31
3 9,4 5 3 17,0 9
4 13,2 22,6 7 12 4 38 22,6 2 12
5 0,0 0 5 1,9 1

Zrédto: opracowanie whasne.

W grupie menedzerdéw najwyzszego szczebla (wyk. 5.22), wigkszo$¢ wskazan
zaréwno dla deklaracji posiadania, jak 1 realizacji strategii zasobowych metodami
w yjeciu zasobowym dotyczy warto$ci niskich (1 1 2). Odpowiednio 77,4% posia-
dania strategii zasobowych 1 77,4% realizacji strategii w ujeciu zasobowym. War-
tosci 5, najwyzszej, nie wskazuje nikt w przypadku deklaracji posiadania strategii
zasobowej 1 1 osoba w przypadku jej realizacji w tym podej$ciu.

W grupie menedzerdw Sredniego szczebla (wyk. 5.23), wigkszos$¢ responden-
tow co prawda wskazuje warto$ci niskie (1 1 2), dla posiadania strategii zasobo-
wych (68,6% wskazan) i dla ich realizacji w ujeciu zasobowym (67,6%). W tej
grupie, odsetek zaznaczajacych wartosci wyzsze (3—3) jest wigkszy, niz w grupie
top 1 wynosi 31,4% dla deklaracji strategii 1 32,4% dla ich realizacji. Ten szczebel
w najwyzszym, sposrod trzech badanych, widzi zar6wno posiadanie, jak i reali-
zacje strategii zasobowych w ujeciu zasobowym. Nie potwierdza tego analiza
srednich (tab. 5.26). Grupa ta wskazuje wyniki podobne do grupy menedzeréw
najwyzszego szczebla.
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Wykres 5.23. Wartos$ci deklaracji strategii zasobowych i ich realizacji w ujeciu
zasobowym w grupie middle, menedzeréw sredniego szczebla

A. Posiadanie strategii zasobowych

B. Realizacja strategii metodami zasobowymi

4

5

4

4,8%.

1,0%

4,8%.

2
41,9%

5
1,0%

Objasnienie wykreséw:

Skala % wskazan Liczba wskazan Skala % wskazan Liczba wskazan
1 26,7 28 1 30,5 32
68,6 72 67,6 71
2 41,9 44 2 37,1 39
3 25,7 27 3 26,7 28
4 4,8 31,4 5 33 4 4,8 32,4 5 34
5 1,0 1 5 1,0 1

Zrédto: opracowanie wlasne.

W grupie pracownikéw operacyjnych (wyk. 5.24), zdecydowana wigkszo$¢
zaréwno nie dostrzega (wartosci 1 1 2) posiadania strategii zasobowych (83,5%),
jak 1 ich realizacji w podejsciu zasobowym (83,4%). Odsetek jest tu tak znaczny,
ze mozna stwierdzi¢, 1z pracownicy najnizszego szczebla, odpowiedzialni za reali-
zacje strategii, nie dostrzegaja zaréwno posiadania strategii zasobowych, jak 1 ich
realizacji w tym ujeciu.

Wyniki dla catej grupy ogétem wskazuja na niski poziom deklaracji posiadania
strategil zasobowych (tab. 5.26). Najwyzsza warto$¢ sredniego wyniku wskazania
dla deklaracji posiadania strategii zasobowej zaobserwowano w grupie pracowni-
kow strategicznych organizacji sredniego rozmiaru (2,59) oraz u $redniego szcze-
bla organizacji najmniejszych (2,32). Natomiast menedzerowie Sredniego szczebla
najmniejszych organizacji w najwyzszym stopniu wskazuja na realizacje strategii
metodami zasobowymi 2,35. Liczebnos¢ tych grup jest jednak mato istotna z per-
spektywy catej proby badawczej. Nie zaburza to wige w istotny sposob wniosku, ze
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strategie zasobowe w deklaracjach respondentéw nie wystepuja w znacznym stop-
niu 1 w ich $wiadomodci strategie nie sg takze realizowane w uj¢ciu zasobowym.

Wykres 5.24. Wartosci deklaracji strategii zasobowych i ich realizacji w ujeciu
zasobowym w grupie bottom, pracownikéw najnizszego szczebla

A. Posiadanie strategii zasobowych B. Realizacja strategii metodami zasobowymi

4 5 4 5
0,1%

2,6%

3,5%

2,4%

Objasnienie wykreséw:

Skala % wskazan Liczba wskazan Skala % wskazan Liczba wskazan
1 31,5 281 1 31,3 279
83,5 745 83,4 744
2 52,0 464 2 52,1 465
3 10,7 95 3 13,9 124
4 35 16,5 31 147 4 0,1 16,6 1 148
5 2,4 21 5 2,6 23
Zréodio: opracowanie wlasne.
Tabela 5.26. Srednie dla deklaracji posiadane;j i realizowanej strategii
W ujeciu zasobowym
Z13 214
Zmienna | Poziom zmiennej N " "
Srednia Bt. std. Srednia Bt. std.
1 892 1,93 0,03 1,91 0,03
Z1 2 105 2,11 0,09 2,09 0,08
3 53 2,21 0,12 2,11 0,11
1 340 2,07 0,09 2,12 0,08
72 2 351 2,22 0,09 1,98 0,08
3 359 1,98 0,09 2,01 0,08
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213 214
Zmienna | Poziom zmiennej N - -
Srednia Bt. std. Srednia Bt. std.
1-1 287 2,00 0,05 1,86 0,05
1-2 299 1,97 0,05 1,90 0,05
1-3 306 1,83 0,05 1,95 0,05
2-1 34 2,32 0,15 2,35 0,14
21-72 2-2 35 2,11 0,15 1,97 0,14
2-3 36 1,92 0,15 1,94 0,14
3-1 19 1,89 0,20 2,16 0,19
3-2 17 2,59 0,21 2,06 0,20
3-3 17 2,18 0,21 2,12 0,20

Zrédto: opracowanie whasne.

W efekcie hipoteze H6 nalezy zweryfikowac¢ negatywnie. Deklaracja realizacji
strategil nie wspotwystepuje z deklaracja posiadania strategii zasobowej na zad-
nym, rowniez na strategicznym szczeblu organizacii.

Hipotezy H6a 1 H6b nalezy takze zweryfikowa¢ negatywnie. Wniosek raczej
bedzie tu taki, ze jeshi strategie nie sa strategiami zasobowymi, to rowniez nie sa
realizowane w podejsciu zasobowym.

5.8. Syntetyczna préba oceny swiadomosci realizacji strategii
na poziomie funkcji sprzedazy

W wyniku przeprowadzonych analiz, jednoznacznie udato si¢ jedynie ustali¢
wystepowanie w $wiadomosci badanych na wszystkich szczeblach organizacji wyste-
powanie 1 realizacj¢ strategii planistycznych. Gdyby przyjacd, ze strategia nie moze
by¢ rozpatrywana bez jej realizacji [m.in. Quinn, 1980], to odnoszac si¢ do dekla-
racji badanych, jedynym kompleksowym 1 pelnym podejsciem do strategii bytoby
jej ujecie planistyczne. Sytuacja nie jest tu jednak az tak jednoznaczna. Co prawda
pozytywnie zweryfikowano hipoteze, ze jesli organizacja zdaniem respondentow
posiada strategie, to takze ja realizuje, jednak z pewnymi zastrzezeniami. Zesta-
wienie hipotez 1 ich weryfikacji przedstawiono w tab. 5.27.
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Tabela 5.27. Hipotezy i ich weryfikacja

Lp. ‘ Hipoteza ‘ Tresc Weryfikacja Uwagi
Swiadomos¢ strategiczna - strategie ogétem
1. H1 W grupie deklarujacej posiadanie Pozytywna | Z zastrzezeniami, pozytywna
strategii dominujaca jest deklaracja jej weryfikacja dotyczy przede wszystkim
realizacji szczebla strategicznego i w nieco

mniejszym taktycznego

2. Hla Na poziomie taktycznym, w grupie Pozytywna | Brak
deklarujacej posiadanie strategii
dominujaca jest deklaracja jej realizacji

3. H1b Na poziomie operacyjnym, w grupie Negatywna | Wartosci deklaracji realizacji
deklarujacej posiadanie strategii strategii na poziomie operacyjnym
dominujaca jest deklaracja jej realizacji sg na relatywnie niskim poziomie,

co dotyczy przede wszystkim matych

i $rednich organizacji. Nie mozna
jednak takze zweryfikowac pozytywnie
hipotezy odwrotnej, ze posiadana
strategia nie jest realizowana

na poziomie operacyjnym

Swiadomos¢ strategiczna - strategie planistyczne

4. H2 W grupie deklarujacej realizacje Pozytywna | Pomimo niejednoznacznych
strategii dominujaca jest deklaracja bezwzglednych wynikéw, jednak
posiadania strategii w ujeciu osiaga dobre wyniki w odniesieniu
planistycznym do pozostatych hipotez

5. H2a Na poziomie taktycznym, w grupie Pozytywna | WyraZnie zaznacza sie realizacja
deklarujacej posiadanie strategii strategii w ujeciu planistycznym

planistycznej dominujaca jest
deklaracja realizacji strategii w ujeciu
planistycznym

6. H2b Na poziomie operacyjnym, w grupie Pozytywna | WyraZnie zaznacza sie realizacja
deklarujacej posiadanie strategii strategii w ujeciu planistycznym
planistycznej dominujaca jest
deklaracja realizacji strategii w ujeciu
planistycznym

Swiadomos¢ strategiczna — strategie ewolucyjne

7. H3 W grupie deklarujacej realizacje Negatywna | Poziom strategiczny stwierdza
strategii dominujaca jest deklaracja posiadanie strategii ewolucyjnych, lecz
posiadania strategii ewolucyjnych nie faczy tego z realizacja strategii.

Pozytywna weryfikacja hipotezy
odwrotnej, H3", zdaniem badanych,
jedli strategia jest realizowana to nie
jest to strategia ewolucyjna

8. H3a Na poziomie taktycznym, w grupie Negatywna | Zdaniem badanych, jeéli strategia
deklarujacej posiadanie strategii wystepuje w ujeciu ewolucyjnym,
ewolucyjnej dominujaca jest to szczebel taktyczny stwierdza brak
deklaracja realizacji strategii w ujeciu jej realizacji
ewolucyjnym

9. H3b Na poziomie operacyjnym, w grupie Negatywna | Zdaniem badanych, jeéli strategia
deklarujacej posiadanie strategii wystepuje w ujeciu ewolucyjnym,
ewolucyjnej dominujaca jest to szczebel operacyjny stwierdza brak
deklaracja realizacji strategii w ujeciu jej realizacji

ewolucyjnym




308 5. Syntetyczna préba oceny $wiadomosci realizacji strategii na poziomie funkcji sprzedazy...

Lp. ‘ Hipoteza ‘ Tres¢ Weryfikacja Uwagi

Swiadomo$¢ strategiczna - strategie prostych regut

10. H4 W grupie deklarujacej realizacje Negatywna | Poziom strategiczny stwierdza
strategii dominujaca jest deklaracja posiadanie strategii prostych regut,
posiadania strategii w ujeciu prostych lecz nie jej realizacje tymi metodami
regut

11. H4a Na poziomie taktycznym, w grupie Negatywna | Zaznacza sie przekonanie o braku
deklarujacej posiadanie strategii strategii i jej realizacji, jesli wystepuje
prostych regut dominujaca jest ona w deklaracjach w ujeciu prostych
deklaracja realizacji strategii w ujeciu regut
prostych regut

12. H4b Na poziomie operacyjnym, w grupie Negatywna | Poziom operacyjny postrzega
deklarujacej posiadanie strategii posiadanie i realizacje strategii
prostych regut dominujaca jest prostych regut jako brak strategii
deklaracja realizacji strategii w ujeciu i brak jej realizacji

prostych regut

Swiadomo$¢ strategiczna — strategie pozycyjne

13. H5 W grupie deklarujacej realizacje Negatywna | Deklaracje posiadania i realizowania
strategii dominujaca jest deklaracja strategii pozycyjnej sa na niskim
posiadania strategii w ujeciu poziomie szczegdlnie na szczeblach
pozycyjnym strategicznym i taktycznym

14. H5a Na poziomie taktycznym, w grupie Negatywna | Zdaniem badanych, strategia nie
deklarujacej posiadanie strategii jest pozycyjna i nie jest realizowana
pozycyjnych dominujaca jest deklaracja W ujeciu pozycyjnym
realizacji strategii w ujeciu pozycyjnym

15. H5b Na poziomie operacyjnym, w grupie Negatywna | Zdaniem badanych, strategia nie
deklarujacej posiadanie strategii jest pozycyjna i nie jest realizowana
pozycyjnych dominujaca jest deklaracja W ujeciu pozycyjnym

realizacji strategii w ujeciu pozycyjnym

Swiadomos¢ strategiczna - strategie zasobowe

16. H6 W grupie deklarujacej realizacje Negatywna | Zdaniem badanych, realizowana
strategii dominujaca jest deklaracja strategia nie jest strategia zasobowa
posiadania strategii w ujeciu
zasobowym

17. Héa Na poziomie taktycznym, w grupie Negatywna | Zdaniem badanych, strategia nie
deklarujacej posiadanie strategii jest zasobowa i nie jest realizowana
zasobowych dominujaca jest deklaracja W ujeciu zasobowym
realizacji strategii w ujeciu zasobowym

18. Héb Na poziomie operacyjnym, w grupie Negatywna | Zdaniem badanych, strategia nie
deklarujacej posiadanie strategii jest zasobowa i nie jest realizowana
zasobowych dominujaca jest deklaracja W ujeciu zasobowym

realizacji strategii w ujeciu zasobowym

Zrédto: opracowanie wlasne.

Deklaracja posiadania i realizacji strategii dotyczy przede wszystkim szczebli
strategicznego (w najwickszym stopniu) 1 taktycznego (w nieco mniejszym). Umiar-
kowanie potwierdza to szczebel operacyjny, na ktérego barkach, w znacznej mierze
realizacja strategii spoczywa. Mozna tu jednak dopatrywac si¢ braku $swiadomo-
$ci tego, ze dziatania poziomu operacyjnego wypetniaja realizacyjna wolg szczebli
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wyzszych w hierarchii organizacji [Galpin, 1998; Liao, Chuang, 2004; Li, Lin,
2015]. To szczebel strategiczny charakteryzuje si¢ wyzsza $wiadomoscig strate-
giczna, za$ im nizej w hierarchii, tym $wiadomos¢ ta jest nizsza, czego dowodza
badania D. Hambricka [1981], ktory wskazuje tez, ze badajac relacje pomiedzy
strategia a zachowaniami menedzerskimi, lepszych wynikéw dostarcza analiza
swiadomosci strategicznej menedzeréw roznych szczebli, anizeli analiza wyni-
kow ex post odnoszacych si¢ przede wszystkim do skutecznosci realizacji strategii.

W przeprowadzonych w pracy badaniach zaznacza si¢ droga ksztattowania
si¢ Swiadomosci realizacji strategii potaczona z odmienng narracjq jej realizacji
na poszczegolnych szczeblach hierarchii organizacji [Corboy, O’Corrbui, 1999;
Lares-Mankki, 1994]. Zweryfikowano wigc pozytywnie hipotez¢ H1 1 potwier-
dzono, ze jesli deklarowane jest posiadanie strategii to jest takze deklarowana jej
realizacja. Zweryfikowano takze pozytywnie Hla stwierdzajaca, ze zdaniem bada-
nych, posiadana strategia jest realizowana na szczeblu taktycznym. Negatywnie
natomiast (jednak z tendencja do pozytywnej) zweryfikowano H1b, w $wiado-
mosci badanych posiadana strategia nie jest realizowana na szczeblu operacyj-
nym. Nie jest to jednak w petni prawda, choc nie jest takze nieprawda, a hipoteza
odwrotna do H1b tez nie mogtaby by¢ uznana za prawdziwa, za§ H1b jedno-
znacznie za fatszywa. W efekcie, jesli wystepuje $wiadomos¢ posiadania strate-
gil, to takze wystepuje swiadomosc jej realizacji na poziomie taktycznym (Hla)
1 raczej nie ma $wiadomosci jej realizacji na poziomie operacyjnym (H1b). Jako
ze poziom strategiczny stwierdza realizacj¢ posiadanej strategii, mozna przyjac,
ze strategia posiadana jest do pewnego stopnia realizowana, jednak nie w $wia-
domosci 0s6b tego szczebla (HI).

Pozytywnie zweryfikowano takze hipotezy dotyczace strategii planistycznych.
W swiadomosci badanych, realizowana strategia jest strategia w ujeciu planistycz-
nym (H2), rowniez, jesli szczebel strategiczny stwierdza posiadanie strategii pla-
nistycznej, to takze szczeble nizsze widza jej realizacje w ujeciu planistycznym.
Zarowno poziom taktyczny (H2a), jak 1 poziom operacyjny (H2b). I to w zasadzie
jedyne, kompleksowe ujecie pozostajace w ramach opisanych szkot strategii 1 jej
realizacji wystepujace w swiadomosci badanych, konsekwentnie w ramach jedno-
litej szkoty strategii, ktore zweryfikowano tu pozytywnie.

Hipotezy dotyczace posiadania 1 realizacji strategii ewolucyjnych zweryfiko-
wano negatywnie (H3, H3a, H3b). Zweryfikowano tu hipotezy odwrotne. Jesli, zda-
niem badanych, strategia jest strategia ewolucyjna, to respondenci raczej uznaja,
ze jej nie posiadaja ani nie realizuja. Podobnie, gdy jest realizowana podejsciami
o charakterystyce ujecia ewolucyjnego. Dotyczy to szczebli taktycznego, a zwtasz-
cza operacyjnego.
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Hipotezy dotyczace realizacji strategii w ujeciu prostych regut (H4, H4, H4b)
takze zostaly zweryfikowane negatywnie. W nieco mniejszym stopniu, ale jednak
dostrzegalnym. Wnioski moga tu by¢ takie, jak dla realizacji strategii w podej-
$ciach zwiazanych z ujeciem ewolucyjnym. Tu réwniez wystgpowanie strategii
prostych regut w $wiadomosci szczebla strategicznego oznacza brak jej dostrzega-
nia na szczeblu taktycznym, ale przede wszystkim operacyjnym.

Hipotezy dotyczace strategii pozycyjnych (H5, H5a 1 H5b) takze zostaly zwe-
ryfikowane negatywnie. Deklaracja strategii pozycyjnej 1 jej realizacji metodami
przyjetymi tu za pozycyjne nie wystepuje na zadnym ze szczebli. Pomimo rela-
tywnie dobrych wynikéw §wiadomosci realizacji strategii w ujeciu pozycyjnym
na szczeblu operacyjnym, nie mozna jednak byto uznaé¢ prawdziwosci hipotezy
Hb5b, ze jesli w $wiadomosci badanych strategia jest realizowana na poziomie tak-
tycznym metodami zwigzanymi z uj¢ciem pozycyjnym, to jest takze, ich zdaniem
realizowana w tym uj¢ciu na poziomie operacyjnym.

Hipotezy zwiazane z ujeciem zasobowym (H6, H6a 1 H6b) zostaty zwery-
fikowane negatywnie. Jest to o tyle cickawe, ze na gruncie deklaracji stosowa-
nych metod 1 podej$¢ do realizacji strategii, na poziomie strategicznym wystepuje
wysoka wartos$¢ deklaracji ich wystepowania. Szczegétowe pytania zweryfikowaty
to jednak negatywnie 1 wskazaty, ze jesli w $wiadomosci badanych strategia jest
realizowana, to nie mozna potwierdzi¢, 1z ich zdaniem jest realizowana w ujeciu
zasobowym (H6).

Rzucajacymi swiatto na wyjasnienie tego stanu sa jednak wnioski analiz cros-
sowych, niezwigzanych wylacznie z testowanymi hipotezami (rys. 3.1). Dotycza
one wystgpowania w §wiadomosci respondentdéw roznych ujec strategii 1 réznych
podejs¢ do jej realizacji na kazdym ze szczebli. Jesli wedtug ich wskazan strate-
gla jest realizowana, to przede wszystkim na poziomie strategicznym wystgpuje
w $wiadomosci badanych jako strategia prostych regut, za$§ w ich wskazaniach
realizowana jest w uj¢ciu planistycznym na poziomach taktycznym i operacyjnym.
Wystepuja tu przypadki, w ktorych poziom taktyczny takze dostrzega realizacje
strategii w ujeciu prostych regut. Rowniez na poziomie operacyjnym stwierdza si¢
jej realizacje w ujeciu planistycznym (dla 25, 26 1 29, Z10).

Nieco rzadziej wystepuje Sciezka swiadomosci realizacji strategii od ujecia
prostych regut jako deklaracji strategii na poziomie strategicznym, przez to samo
ujecie w deklaracjach jej realizacji na poziomie taktycznym i §wiadomosci ujecia
planistycznego w realizacji strategii na poziomie operacyjnym. Rowniez rzadziej
niz pierwsza wymieniona droga schematu $§wiadomosci strategicznej od strate-
gii do jej realizacji, ale wciaz wyraznie zaznacza si¢ ujecie ewolucyjne strategii

na poziomie strategicznym oraz uj¢cie planistyczne w $§wiadomosci jej realizacjt
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na poziomach taktycznym i operacyjnym. W niektorych przypadkach, zwtaszcza
w ujeciu planistycznym na poziomie strategicznym i taktycznym mozna zauwa-
zy¢ wystgpowanie swiadomosci realizacji strategii w ujeciu pozycyjnym, ale tylko
na szczeblu operacyjnym.

W sytuacji, w ktérej poziom operacyjny dostrzega realizacje strategii w ujeciu
pozycyjnym, a wyzsze poziomy tak tego nie postrzegaja wyniki sa o tyle cickawe, ze
w bloku pytan poswigconych podejsciom do realizacji strategii, szczebel strategiczny
wskazywat na realizacje strategii w ujeciach pozycyjnym 1 zasobowym. Podejscie
zasobowe na gruncie szczegétowych pytan przestato jednak wystepowac, co moze
by¢ zwiazane np. z deklaracja podejscia zasobowego, jednak brakiem $wiadomo-
Sci faktycznego stosowania metod realizacji strategii z nim zwigzanych, lub takze
przeksztatcania podejscia zasobowego w strategi¢ prostych regut, ewolucyjna czy
planistyczna. Zwlaszcza ze wraz z postgpowaniem analiz wynikow coraz wyrazniej
zacieraly si¢ granice pomie¢dzy $wiadomoscia ujec strategii a swiadomoscia przy-
pisanych im metod realizacji. Powstawato wrazenie, ze w $wiadomosci badanych
wystepuje hybrydowos¢ metod realizacji strategii [Jarzabkowski, Balogun, 2009]
1 brak jednoznacznego ich uj¢cia wedtug jednej z przedstawionych tu szkot strategii.

Rysunek 5.1. Analiza wynikéw swiadomosci ujec (szkét) strategii i Swiadomosci
podejs¢ do realizacji strategii

Poziom Strategie Strategie Strrglstf gclr? Strategie Strategie
strategiczny| | planistyczne ewolucyjne P I’egl)jjr pozycyjne zasobowe
(deklaracja

strategii)
Poziom Strategie Strategie Strategie Strategie Strategie
taktyczny ; / prostych ;
planistyczne ewolucyjne regut pozycyjne zasobowe
(deklaracja
realizacji
strategii)

Poziom Strategie Strategie Strr:;f gclr? Strategie Strategie
operacyjny | | planistyczne ewolucyjne P reg{lﬁ pozycyjne zasobowe
(deklaracja

realizacji
strategii)

Zrodio: opracowanie wlasne.

Odwotujac si¢ do analizy §rednich, wsp. korelacji 1 analiz ANOVA, uwzgled-
niono trzy grubosci od najmniejszej, przez srednia po najgrubsza. Im grubsza linia
na wykresie, tym wigksze wspotwystepowanie 1 wyzszy niz w innych przypadkach
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poziom wartosci Srednich deklaracji $wiadomoscei strategii w kolejnych ujeciach
1 swiadomosci podej$¢ do ich realizacji.

Dla strategii planistycznych (25, Z6) wysokie wartosci wskazan dotycza szczebla
operacyjnego, co jednak nie ma miejsca w przypadku strategii ewolucyjnych (Z7,
7.8) oraz prostych regut (29, Z10). W tych ujeciach natomiast, wartosci wysokie
to przede wszystkim szczebel strategiczny. Nawet w przypadku zbiorczo analizo-
wanych $rednich deklaracji dla poszczegdlnych poziomédw hierarchii widac przej-
Scie od strategii prostych regut 1 ewolucyjnej na poziomie strategicznym, a takze
do planistycznej na operacyjnym. Ciekawe sa tu deklaracje szczebla taktycznego,
ktory dostrzega wystgpowanie strategii ewolucyjnych (Z27) 1 prostych regut (Z9), zbli-
zajac si¢ wynikami do szczebla strategicznego 1 odbiegajac od operacyjnego. Dla
realizacji strategii tymi metodami (28, Z10), raczej wskazuje wartosci zblizone dla
szczebla operacyjnego. Szczegélnie dobrze widoczne jest to dla strategii prostych
regut (29, 210), ale tez np. dla pozycyjnych (Z11, Z12). To moze wskazywac, ze
co prawda moze w $wiadomosci badanych wystgpowac strategia prostych regut,
ewolucyjna czy pozycyjna na poziomie strategicznym, co widzi szczebel taktyczny,
jednak w postrzeganiu transponuje ja na forme strategii planistycznej [Jarzab-
kowski, Balogun, 2009], zwtaszcza w kontekscie jej realizacji, co z kolei dostrzega
szczebel operacyjny (25, 7.6). Zwlaszcza, ze szczebel taktyczny ma wyniki najniz-
sze dla strategii planistycznych, co moze wynikac z zachwiania swiadomosci, jaki
rodzaj ujecia strategii wystepuje w organizacji, a jaki jest uzywany do jej wdrozenia.
W odpowiedziach mozna zaobserwowac takze wyzsza swiadomo$¢ wystgpowania
strategil zasobowych (Z13) 1 ich realizacji w ujgciu zasobowym (Z14) na szczeblu
strategicznym, anizeli na pozostatych szczeblach.

Najsilniej wystepujacym w swiadomosci badanych schematem realizacji stra-
tegil pozostaje jej ujecie prostych regut na poziomie strategicznym 1 planistyczne
na taktycznym 1 operacyjnym. Go wraz z wynikami pytan odnosnie do stosowa-
nych metod realizacji strategii mozna przeksztatci¢ na podejscie partycypacyjne
na szczeblu strategicznym oraz kaskadowanie planu na szczeblach taktycznym
1 operacyjnym. Podejscie partycypacyjne ma takze uzasadnienie odnoszac si¢ do
wylaniajacej si¢ z badan istotnej roli szczebla posredniego we wdrazaniu strategii
[Covey, 2006; Salih, Doll, 2013; Savaneviciene, Stankeviciute, 2011; Thun, 2007].
Na tym szczeblu nastepuje zwykle przeksztalcenie posiadanej strategii w jednym
ujeciu, na jej realizacje w tym samym badz innym. Angazowanie przez szczebel
strategiczny kierownikéw $redniego szczebla w tworzenie 1 realizacje strategii,
ksztattowanie ich §wiadomosci strategicznej [Hambrick, 2007; Papadakis, Lioukas,
Chambers, 1998] 1 sSwiadomosci realizacji strategii moze wigc faktycznie wystepo-
wac, co jednak trudno potwierdzi¢ w kontekscie kolejnych wnioskow z badania.
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Co takze istotne, przede wszystkim respondenci reprezentujacy szczebel ope-
racyjny, ale takze taktyczny, istnienie strategii dostrzegaja wtedy, gdy jest to strate-
gia planistyczna. Zwtaszcza, gdy jest ona deklarowana w jej ujeciu ewolucyjnym
1 w nieco mniejszym stopniu prostych regut stwierdzaja, ze strategia nie wyste-
puje 1 nie jest przez nich realizowana. Podobnie dotyczy to metod jej realizacji.
Swoboda zwigzana ze strategiami ewolucyjnymi jest widziana jako brak realiza-
cji strategii. W zasadzie jedynym ujeciem strategii postrzeganym przez poziom
operacyjny 1 w nieco mniejszym stopniu taktyczny jako strategia jest ujecie plani-
styczne. Swiadomosé strategiczna realizacji strategii w ujeciu planistycznym wyste-
puje w najwigkszym stopniu.

Wskazuje to na wystepowanie dwoch lub trzech narracji odnosnie do strate-
gii 1jej realizacji zwigzanych z zajmowanym szczeblem w hierarchii organizacji.
Odmienne sa one zwlaszcza dla szczebla strategicznego 1 operacyjnego [Andersen,
2004a, 2004b]. W nieco mniejszym stopniu rozny od strategicznego jest szczebel
taktyczny [Salih, Doll, 2013]. Strategia moze wi¢c nie wykazywac tu narzedzia
integracji jej realizacji jako strumienia decyzji 1 dziatan na wszystkich szczeblach
organizacji [Ketokivi, Castaner, 2004].

Moze takze wskazywac takze na wystepowanie dwoch, niezbyt dobrze sko-
munikowanych ze soba srodowisk opisanych szczeblami hierarchii [Dyczkowska,
Dyczkowski, 2015] (co statoby w pewnej sprzecznosci z wezesniejszym wnioskiem
o wykorzystywaniu metody partycypacyjnej), czyli menedzeréw strategicznych,
postrzegajacych strategie jako ciagta zmiang, oraz szczebli taktycznego 1 operacyjnego
sktonnych raczej do realizacji konkretnych, w miarg statych w pewnym przedziale
czasu planow 1 osiagania zatozonych celow. Konieczne bytoby wigc wprowadzenie
hybrydowych metod realizacji strategii, zaktadajacych znaczna swobode zmiany
na poziomie strategicznym jednoczesnie przeksztatcanej, przynajmniej krétkookre-
sowo w plany i cele [Andersen, 2004a]. To takze moze w jakims stopniu wyjasniaé
deklaracje posiadania 1 realizacji strategii na szczeblu strategicznym i deklara-
cj¢ jej niemal braku oraz braku realizacji na szczeblu operacyjnym. Te poziomy
w hierarchii moga mie¢ pewien problem z komunikowaniem si¢. Przedstawianie
strategii 1 jej realizacji tak jak widzi ja poziom strategiczny, oznacza dla poziomu
operacyjnego, ze raczej strategii nie ma, a jej realizacja nie wystepuje, co wskazuje
na ograniczenia w odzwierciedlaniu $wiadomosci strategicznej poziomu najwyz-
szego w hierarchii w kierunku podejmowanych decyzji i dziatan poziomu opera-
cyjnego [Hambrick, Mason, 1981, Hambrick, 1984]. Takze tu zaznacza si¢ wigc
rola szczebla taktycznego w przenoszeniu strategii na grunt jej realizacji na pozio-
mie operacyjnym [Ketokivi, Castaner, 2004]. Gdyby faktycznie istnialy niedostatki
w komunikacji [Davis, Allen, Dibrell, 2012], to pozostataby niewykorzystana rola
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menedzerow taktycznych jako tacznikow zdolnych do przektadania strategii w uje-
ciu, w ktérym widzi ja szczebel strategiczny, na zrozumiaty dla szczebla operacyj-
nego 1 odnoszacy si¢ do charakterystyki pracy na tym poziomie hierarchii.

Istotne s3 takze wnioski w kontekscie $wiadomosci ujecia strategii 1 jej reali-
zacji. Badanie przeprowadzono na relatywnie niewielkiej probie, wywodzacej sie
1 realizujacej przede wszystkim funkcje sprzedazy. Brakuje w nim takze analizy
konkretnych przypadkow przedsiebiorstw, w ktorych zdeklarowano wystepowanie
poszczegolnych strategii 1 metod ich realizacji. Pomimo to, mozna jednak wska-
za¢ na pewne sygnaly ptynace z badania i analiz. Gdyby przyjaé, ze strategia i jej
realizacja sa ze soba immanentnie powiazane, to w zasadzie jedyna wytaniajaca
w $wiadomosci badanych szkota strategii bytaby szkota planistyczna. Pozostate,
jako ujecie strategii 1jej realizacji w $wiadomosci respondentow, nie wystepuja jako
jednolite ujecie integrujace szczeble hierarchii organizacyjnej w podejmowanych
decyzjach i dziataniach [Ketokivi, Castaner, 2004]. Migruja metodami pomig¢dzy
strategiami w ujeciu np. ewolucyjnym, a planistycznymi metodami ich realizacji.
W $wiadomosci strategicznej badanych nie wystepuja wigc spojne szkoty strategii
11ich realizacji.

Brak wystepowania wielu podej$¢ do strategii 1 jej realizacji w $wiadomosci
badanych moze takze oznaczac, ze koncepcje szkét strategii 1 metod ich realizacji
nie s3 im znane oraz nie sg ich $wiadomi, jako ze pomig¢dzy strategia a jej realiza-
cja pozostaje przestrzen $wiadomosci strategicznej [Hambrick, 1981].



ZAKONCZENIE

Badaniu i1 calemu opracowaniu przy$wiecaty obserwacja i wniosek ptynacy
z analizy literatury, ze pomigdzy strategia a jej realizacja wystepuje swiadomosé
strategiczna. Opierajac si¢ na zalozeniu, ze za strategie, a zwlaszcza jej tworze-
nie odpowiada przede wszystkim najwyzszy szczebel hierarchii organizacyjnej,
to dalsze jej przeniesienie na nizsze w hierarchii stanowiska 1 jej realizacj¢ wypet-
nia $wiadomo$¢ strategiczna. Ustalono, ze cz¢§¢ zglaszanych w literaturze barier
realizacji strategii dotyczy ograniczen w ksztattowaniu swiadomosci strategicznej.
Przyjete definicje strategii, realizacji strategii 1 $Swiadomosci strategicznej pozwolity
na skonstruowanie badania oraz osiagni¢cie stawianych w pracy celow.

Cel gtéwny pracy dotyczacy ustalenia, czy na gruncie deklaracji pracowni-
kow, poszczegolnym podejsciom do strategii odpowiadaja poszczegélne metody
1 podejscia do ich realizacji 1 zatem, czy wedtug ich percepcji mozna skonstruowaé
pewne calosciowe, zgodnie z koncepcja szkot strategii, kierunki tworzenia i realiza-
cji strategii zostat osiagnigty. Okreslono w drodze analiz wynikow przeprowadzo-
nych badan zaznaczajaca si¢, wystgpujaca na poszczegolnych szczeblach hierarchii
organizacyjnej swiadomos¢ strategiczna w obszarze ujecia strategii 1 jej realizac.

Cel poznawczy okreslenia klasycznych koncepcji 1 typow ujeé strategii przed-
sighiorstwa zostat osiagniety poprzez analize literaturowa, w ujeciu dedukcyjnym.

Cel poznawczy umieszczenia wybranych podej$¢ 1 metod realizacji strategii
w ramach uje¢cia strategii rowniez zostat dokonany w ujeciu dedukeyjnym. W uje-
ciu abdukcyjnym ustalono natomiast wystgpowanie $wiadomosci strategicznej
jako procesu wyjasnienia, ze jesli organizacja ma strategie, zas osiaganie jej wyni-
kow na gruncie realizacji strategii w ujeciu jej skutecznosci czgsto nie wystepuje,
co zglasza wielu autoréw, to pomiedzy strategia a jej realizacja wystgpuje obszar
$wiadomosci strategicznej.

Cel poznania $wiadomosci strategicznej obejmujacej strategie 1 metody jej
realizacji na poziomie funkcji sprzedazy w ujeciu trzech szczebli hierarchii orga-
nizacyjnej zostat osiagniety w ujeciu indukeyjnym, w wyniku przeprowadzonego
badania empirycznego na grupie respondentéw realizujacych funkeje sprzedazy
na trzech szczeblach hierarchii organizacyjne;.
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Cel metodyczny opracowania autorskiego sposobu badania §wiadomosci
strategicznej taczacej ujecie strategii 1 jej realizacji osiagni¢to poprzez analizg
dotychczasowych badan w obszarze swiadomosci strategicznej, realizacji strategii
z perspektywy $wiadomosci strategicznej ze szczegélnym uwzglednieniem badan
kilku pozioméw hierarchii organizacyjnej funkeji sprzedazy.

Cel opracowanie autorskiego sposobu powiazania $wiadomosci strategicznej
w obszarze ujecia strategii 1 sposobow jej realizacji na trzech szczeblach hierarchii
organizacyjnej osiagni¢to w wyniku badan empirycznych. Przedstawiono wyste-
pujace w $wiadomosci strategicznej pracownikow funkcji sprzedazy przejscia — od
strategil prostych regut 1 systemowych do strategii planistycznych.

Cel aplikacyjny przekazanie praktyce biznesu wytycznych do tworzenia $wia-
domodci strategicznej w zakresie taczenia ujecia strategii i metod jej realizacji osia-
gni¢to poprzez badania empiryczne. Przedstawiono go jako wnioski z badan nad
swiadomoscig strategiczna badanych w obszarze ujecia strategii i jej realizacji.

W pracy przedstawiono klasyczne podejscia do strategii, nazywanych w lite-
raturze takze szkotami strategii, podej$ciami do tworzenia strategii czy ujeciami
strategil. Wymieniono ujecie planistyczne, ewolucyjne, prostych regut, pozycyjne
1 zasobowe. Przeprowadzono analiz¢ literaturowa pozwalajaca na wyltonienie
istotnych cech zaréwno samej strategii, jak i zbudowanych na jej bazie ujec (szkot)
strategil. Przytaczane zrodta wskazaty, ze na gruncie literatury bardzo wyraznie
si¢ one zarysowuja 1 sa od siebie rézne na tyle, ze mozna okresli¢ poszczegélne
podejscia do strategii.

W ramach tych uj¢¢ przedstawione zostaty spojne z ich zatozeniami podejscia,
metody 1 techniki realizacji strategii. Dokonano ich wyboru na podstawie przede
wszystkim zrodet literaturowych 1 rekomendacji ich autoréw, wspotautoréw i autorow
je rozwijajacych oraz publikacji naukowych recenzowanych 1 jednoczesnie popu-
larnonaukowych, zapewniajacych ich szersza dost¢pnos¢ respondentom badania.
Tlaczenie ujed strategii 1 metod jej realizacji wynikato takze z przytaczanych defi-
nicji strategii, gdzie strategia i realizacja s3 immanentnie ze soba powiazane i nie
mozna ich traktowac roztacznie, jednak wskazano na wystepujaca pomigdzy nimi
swiadomos¢ strategiczna. Gdyby przyjac to za stuszne podejscie do strategii 1 jej
realizacji, to ujecie to tym bardziej powinno mie¢ w swiadomosci osoby realizujace
strategi¢ spojne zarowno okreflenie strategii, jak 1 sposobu jej wykonania. Takie
tez bylo pierwotne przestanie, ktére na gruncie teoretycznym pozwolito stworzy¢
»Sciezki” §wiadomoscel ujecie strategii — ujecie realizacii strategii, gdzie zaréwno
swiadomo$¢ podejscia do strategii, jak 1 sposobu jej realizacji miaty by¢ podpo-
rzadkowane zblizonej do siebie charakterystyce. Stad, sposréd réznych podejsc,
metod 1 technik realizacji strategii, na gruncie analizy ich cech charakterystycznych
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wyloniono te, ktére najbardziej odpowiadaja przyjetym w opracowaniu ujg¢ciom
strategii. Przyporzadkowano wigc strategiom planistycznym kaskadowanie planu,
hoshi kanri, zarzadzanie przez cele, Zréwnowazona Karte Wynikow (ZKW) 1 Dzwi-
gnie Simonsa. Strategiom w ujeciu ewolucyjnym podejscie inkrementalne 1 podej-
scie menedzersko-rozwojowe, zas strategiom w ujeciu prostych regut — zarzadzanie
partycypacyjne, model GRC (Governance, Risk Management, Compliance) 1 center of gra-
vity, natomiast strategiom w uj¢ciu pozycyjnym — krzywa doswiadczen, strategiom
w ujeciu zasobowym — modele K. Obtoja 1 R. Krupskiego, strategic fit, metode
7s, model operacyjny i architekture korporacyjna. Z metod tych wytoniono charak-
terystyczne dla nich cechy, ktore zostaty ujete w ankiecie wykorzystanej w badaniu.

Postawione w tym opracowaniu pytania badawcze pozwolity sformutowac
hipotezy badawcze. Pytania wychodzily od deklaracji ogélnego potaczenia ujecia
posiadanej strategii, przez ujecie jej realizacji do deklaracji jej posiadania i reali-
zacji w jednym z wymienionych ujeé. W efekeie postawiono sze$¢ pytan badaw-
czych 1 na ich podstawie sformutowano sze$¢ hipotez gtownych.

Ustalono, ze wytaniajaca si¢ z badan odmienna narracja odnosnie do strate-
gii 1 jej realizacji, w zaleznosci od zajmowanego szczebla hierarchii organizacji,
okresla odmienna $wiadomos¢ strategiczna w obszarze ujecia strategii, jak row-
niez jej realizacji. W ramach badanych trzech szczebli hierarchii organizacyjne;j
zaznaczylo si¢ rézne jej postrzeganie. Dotyczy to zwlaszcza réznic pomiedzy
szczeblem strategicznym a operacyjnym [Hambrick, 1984]. Nieznane pozostaja
natomiast faktyczne przyczyny tych réznic, co moze stanowi¢ obszar do dalszych
badan. Réwniez obszarem dalszych badan moga by¢ sposoby ksztattowania
$wiadomoscl strategicznej powiazane z barierami realizacji strategii [Hrebiniak,
2006; Kaplan, Norton, 2003], ich skutecznos¢ 1 stosowanie w organizacjach. Nie
mozna bowiem zatozy¢, ze réznice pomig¢dzy podej$ciami nie wystgpuja zaréwno
w samym podejsciu do strategii [Ahlstrand, 2005; Czakon, 2012; Eisenhard, Sull,
2001; March, 1991; Mintzberg, 1990; Obtéj, 2007; Stabryta, 2005; Sutkowski,
2007; Whittington, 2006; Zakrzewska-Bielawska, 2014b, 2017, 2018], jak 1 spo-
sobow, w jakie uzyskiwane sg z nich renty [Niemczyk, 2013]. W badaniu stwier-
dzono jednak, Ze poszczegdlne szczeble nie sa w rownomierny sposoéb §wiadome
ich wystgpowania, co dotyczy zwlaszcza szczebla operacyjnego. Roznice te moga
wynika¢ z wielu czynnikéw wywodzacych sie zaréwno z charakterystyki organi-
zacji [Speier, Venkatesh, 2002], osoby podejmujacej decyzje i dziatania [Ham-
brick, 1981] czy otoczenia [Elbanna, Child, 2007]. Okreslenia tez wymaga, czy
roznice w postrzeganiu sa sytuacyjne [Jarzabkowski, Balogun, 2009], czy tez state
w jakims okresie.
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Podobnie swiadomos¢ realizacji strategii w poszczeg6lnych ujeciach nie utrzy-
muje si¢ w ramach jednolitego nurtu podejscia do strategii [Ketokivi, Castaner,
2004], co moze wynika¢ z niedookreslonej roli szczebla strategicznego w jej ksztat-
towaniu [Chaffee, 1985; Wheelen i1in., 2014] w kontekscie wspétczesnych wyma-
gan wobec organizacji, jej aktoréw 1 otoczenia. Nie mozna jednak stwierdzi¢ braku
zgody poszczegdlnych szczebli na strategie 1 jej realizacj¢ w ramach poszczegélnych
uje¢ [Mintzberg, Waters, 1985; Mintzberg 1 in., 2008]. Dalsze badania nad Zré-
dtami wystepujacych réznic w §wiadomosci strategicznej moga tez koncentrowaé
si¢ na tym, czy osoby zajmujace poszczegolne szczeble nie zgadzaja si¢ z ujeciem
strategil 1 tworza jej subicktywne postrzeganie [Hambrick, 1981], czy wystepuja
ograniczenia kognitywne [Fehr, Huck, 2016] 1 nie zachodzi skuteczny oraz ukie-
runkowany proces organizacyjnego uczenia si¢ [Lehner, 2004; Singh, 1998].
Wytaniajace si¢ z tego badania dominujace w swiadomosci badanych podejscie
planistyczne [Andersen, 2004a] moze oznaczaé wspdlny, relatywnie tatwy wzo-
rzec realizacji strategii powielany w sposob bezrefleksyjny w $wiadomosci kolej-
nych szczebli organizacji.

Roéwniez dalsze badania moga przebiegac w kierunku skutecznosci 1 efektywno-
$ci réznych swiadomoscei strategicznych poszczegolnych szczebli zwlaszeza w kon-
tekscie roznic pomiedzy szczeblem strategicznym i jego roli przywodczej [Hsieh,
Yik, 2005; Jooste, Fourie, 2009; Ulrich i in., 1999], przywodcza rola szczebla tak-
tycznego [Alexander, 1985, 1991; Ikavalko, Aaltonen, 2001], a szczeblem ope-
racyjnym. Mogty by tu by¢ stosowane wiclopoziomowe, komparatywne analizy
przypadkow [Hoffman, 1992; Kozlowski 1 in., 2000; Raudenbush, 2002], taczace
roznice w postrzeganiu strategii 1 jej realizacji w poszczegdlnych organizacjach
zich wynikami ekonomicznymi [Covey, 2006] czy dziataniami odpowiedzialnymi
spotecznie. Celem byloby tu poszukiwanie takich modeli tworzenia $§wiadomo-
$ci strategicznej, ktore odpowiadaja np. osiaganiu najwyzszej dynamiki wzrostu,
najwyzszym zyskom czy najbardziej odpowiedzialnym spotecznie zachowaniom.

Istotne bytoby tu uwzglednienie podejscia branzowego, ktérego w tym badaniu,
co mozna stwierdzi¢ juz po jego zakonczeniu, brakuje. Weryfikacja wystepowania
w $wiadomosci strategii 1 jej realizacji specyfiki branzowej moze stanowi¢ dalszy
krok tego badania. Wynikajacy z tego badania w zasadzie brak w $wiadomosci
badanych powigzan pomiedzy strategiami w ujeciu pozycyjnym, zasobowym z for-
mami ich realizacji w dowolnych ujeciach rowniez powinien stanowi¢ przestanke
do dalszych badan w tym zakresie. By¢ moze nalezatoby tu zweryfikowa¢ uktad
pytan w ankiecie (jako pierwsze byly wykazane strategie planistyczne, za$ ostatnie
strategie zasobowe), zweryfikowa¢ wykorzystane stwierdzenia, przestawi¢ bloki
pytan dotyczacych kolejnych ujec strategii tak, aby np. strategie zasobowe mogty
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znalez¢ si¢ jako pierwsze w ankiecie. Narze¢dzie badawcze 1 jego uktad w sposob
istotny moze wptywac na ksztattowanie si¢ odpowiedzi, zwtaszcza w badaniu $wia-
domodci 1 postrzeganiu zachowan, podejmowanych decyzji 1 dziatan [Schwartz,
Opyserman, 2001].

Badanie przeprowadzone byto na dos¢ specyficznej grupie respondentéw pra-
cujacych w powiazaniu z funkcja sprzedazy, podejmujacych decyzje i dziatania
na granicach organizacji 1 jej otoczenia zewnetrznego [Davis 1 in., 2012], ujetej
wedtug szczebli hierarchii organizacyjnej, co znajduje uzasadnienie w tym nurcie
badan [Liao, Chuang, 2004; Li, Lin, 2015], jednak stanowi takze o ograniczeniach
we wnioskowaniu. O ile wiréd pracownikéw operacyjnych i kierownikéw szczebla
taktycznego byto stosunkowo tatwo zweryfikowac ich przynaleznosé¢ do jednostek
sprzedazowych, to juz w przypadku poziomu strategicznego nie byto to tak oczy-
wiste. Sa tu wigc takze przypadki respondentow, ktorzy potwierdzili, ze ich dzia-
tania na poziomie strategicznym wptywaja bezposrednio na funkcje sprzedazyija
ksztattuja, to jednak jest to tylko jeden z ich zakreséw dziatan. Problem ten dotyczyt
przede wszystkim matych 1 §rednich organizacji [Pencarelli 1 in., 2009]. Ponadto,
w grupie tej znalazly si¢ takze osoby, ktore cho¢ deklarowaty wykonywanie zadan
strategicznych, ksztattujacych funkcje sprzedazy oraz przyczyniaty si¢ do tworze-
nia strategii 1 jej realizacji, to jednak nie byly cztonkami zarzadu.

Po analizie wynikow, watpliwosci moze tez tu budzi¢ dobor proby, jako wybra-
nych pracownikow wszystkich przedsi¢biorstw ogétem, bez faczenia ich przyna-
leznosci do konkretnych organizacji, a jedynie do ustalonych grup przedsi¢ghiorstw
na podstawie ich rozmiaru jako organizacji matej, $redniej lub duzej. Zagregowane
w ten sposdb wyniki dziela $wiat organizacji na trzy grupy, nie odnoszac si¢ do spe-
cyfiki poszczegodlnych podmiotéw, co moze wptywac na wyniki [Czakon, 2009].

Istotne moze tez by¢ przyjecie pierwotnego zatozenia o nieuwzglednianiu
branz, w ktorych funkcjonuja przedsigbiorstwa z ktorych wywodza si¢ respon-
denci. Moglo to by¢ trudne do ustalenia, jednak nie mozna uznac, ze nie miatoby
to wptywu na wnioski 1 wyniki badania.

Konieczna w dalszych badaniach jest weryfikacja tych wnioskéw w pozostatych
obszarach dziatalno$ci organizacji, nie tylko jej sprzedazy i pracownikéw podej-
mujacych decyzje oraz dziatania na styku organizacji 1 jej otoczenia. Cickawe
poznawczo, ale réwniez istotne dla nauki 1 praktyki mogloby by¢ zweryfikowa-
nie, jak w poszczegélnych jednostkach organizacyjnych ksztattuje si¢ swiadomosé
strategiczna w obrebie szkof strategii 1 jej realizacji. By¢ moze, wyrazne prefero-
wanie realizacji strategii planistycznych w jednostkach zwiazanych z funkcja sprze-
dazy, dotyczy tylko tego obszaru aktywnosci organizacji, w pozostatych zas nie jest
to juz tak oczywiste 1 w $wiadomosci aktoréw organizacji wystepuja inne podejscia.
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Whiosek z badania, ze w §wiadomosci pracownikow jedynym kompleksowym uje-
ciem strategii 1 jej realizacji pozostaje podej$cie planistyczne mogtby zostac sfal-
syfikowany. Bez watpienia takze nalezy prowadzi¢ dalsze badania w tym zakresie,
zwlaszcza w kierunku potwierdzenia wnioskéw o taczacych si¢ w $wiadomosci
aktoréw organizacji podejsciach do strategii 1 jej realizacji.
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ZALACZNIKI






Zatacznik 1

Podstawowe statystyki zmiennych wedtug poziomu w hierarchii oraz ogétem

ng;;”a N | érednia Osctizh Btad std. Zm;;;‘"a N | érednia os‘izh Blad std.
Poziom strategiczny Poziom taktyczny
3 53 3,49 1,05 0,14 3 105 2,99 0,91 0,09
4 53 3,38 0,96 0,13 4 105 3,34 1,32 0,13
5 53 2,96 1,06 0,15 5 105 2,83 1,07 0,10
6 53 3,49 1,03 0,14 6 105 3,25 1,13 0,11
7 53 3,40 1,17 0,16 7 105 3,32 1,07 0,10
8 53 2,30 1,03 0,14 8 105 2,17 1,00 0,10
9 53 4,04 1,08 0,15 9 105 3,43 1,01 0,70
10 53 2,86 1,19 0,16 10 105 2,25 0,96 0,09
11 53 2,25 0,81 0,11 11 105 2,32 1,04 0,10
12 53 2,20 0,82 0,11 12 105 2,00 0,87 0,08
13 53 2,22 0,77 0,10 13 105 212 0,85 0,08
14 53 2,11 0,86 0,12 14 105 2,09 0,92 0,09
Poziom operacyjny Ogédtem
3 892 2,11 1,09 0,04 3 1050 2,27 1,14 0,03
4 892 2,89 1,42 0,05 4 1050 2,96 1,40 0,04
5 892 3,20 1,32 0,04 5 1050 3,15 1,29 0,04
6 892 3,57 1,19 0,04 6 1050 3,53 1,18 0,04
7 892 2,06 0,85 0,03 7 1050 2,25 0,91 0,03
8 892 1,66 0,68 0,02 8 1050 1,74 0,77 0,02
9 892 2,24 0,97 0,03 9 1050 2,45 1,04 0,03
10 892 2,13 0,80 0,03 10 1050 2,18 0,87 0,03
11 892 1,99 0,03 1,91 11 1050 2,04 0,96 0,03
12 892 2,01 1,06 0,03 12 1050 2,02 1,03 0,03
13 892 1,93 0,85 0,03 13 1050 1,96 0,85 0,03
14 892 1,90 0,82 0,03 14 1050 1,93 0,84 0,02

Zrodio: opracowanie wlasne.
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Zatacznik 3
Test SS dla petnego modelu wzgledem SS dla reszt, p=0,0
Zmienne grupujace Zmienne grupujace Zmienne grupujace Z1, Zmienne grupujace
Zmienne 21i22 21,23 73,24 73,24
g R R2 S;‘Z’r' R R2 S;‘z’r‘ R R2 5;‘2’“ R R2 S;‘z’r'
3 034 | 011 | 0,11 - - - - - - - - -
4 0,16 | 003 | 0,02 | 066 | 043 | 043 - - - - - -
5 011 | 001 | 001 | 058 | 033 | 0,32 | 0,78 | 060 | 059 | 0,72 | 051 | 042
6 0,09 | 001 | 0,00 | 0,49 | 024 | 023 | 0,74 | 055 | 052 | 0,66 | 043 | 0,32
7 046 | 021 | 021 | 034 | 012 | 0,0 | 0,46 | 021 | 018 | 0,59 | 035 | 023
8 024 | 006 | 006 | 037 | 013 | 0,72 | 065 | 0,42 | 039 | 053 | 029 | 015
9 047 | 022 | 022 | 039 | 015 | 0,14 | 061 | 037 | 034 | 053 | 028 | 0,14
10 021 | 004 | 004 | 051 | 026 | 025 | 0,78 | 061 | 059 | 048 | 023 | 0,08
11 012 | 001 | 001 | 046 | 021 | 021 | 058 | 0,34 | 0,31 | 048 | 023 | 0,08
12 0,12 | 0,01 | 001 | 052 | 027 | 026 | 068 | 047 | 044 | 056 | 0,32 | 0,18
13 0,12 | 0,02 | 001 | 040 | 0,6 | 0,15 | 055 | 0,30 | 0,27 | 0,44 | 0,19 | 0,04
14 0,08 | 0,01 | 0,00 | 047 | 022 | 021 | 068 | 046 | 043 | 060 | 0,36 | 024

Zrodio: opracowanie wlasne.

Zatacznik 4

Test SS petnego modelu, grupa menedzerdw strategicznych, jednoczynnikowa
ANOVA, czynniki jako$ciowe Z3, Z4

Zmienne | R R2 Skongowane Miza Mg;el Mg/lds:els Ressita Recsi;a Rel\gta f P
zs 076 | 058 045 3177 | 12 | 265 | 2306 | 40 | 058 | 459 | 000
z6 051 | 026 0,04 1511 | 12 | 126 | 4274| 40 | 1,05 | 119 | 032
77 041 | 017 -0,08 1074 | 12 | 090 | 5413 | 40 | 1,35 | 066 | 078
z8 045 | 020 -0,04 1095 | 12 | 091 | 4381 | 40 | 1,00 | 083 | 062
79 0,65 | 042 025 11,83 | 12 | 099 | 1610 | 40 | 040 | 2,45 | 002

710 | 061 | 038 0,19 2615 | 12 | 218 | 4332 | 40 | 108 | 201 | 005
zZ11 | 058 | 034 014 1278 | 12 | 107 | 2503 | 40 | 063 | 1,70 | 0,10
212 | 054 | 029 0,08 992 | 12 | 083 | 2419 | 40 | 060 | 1,37 | 022
213 | 058 | 034 014 1320 | 12 | 1,70 | 2551 | 40 | 064 | 1,72 | 010
214 | 064 | 041 023 1438 | 12 | 120 | 2094 | 40 | 052 | 229 | 003

Nota: cieniem zaznaczone sg wyniki istotne statystycznie.

Zrédto: opracowanie whasne z wykorzystaniem Statistica.
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Zatacznik 5

Test SS petnego modelu, grupa menedzerdéw taktycznych, jednoczynnikowa ANOVA,
czynniki jakoSciowe 73, Z4

Zmienne R R Skorygowane SS df MS SS df MS ¢ b
R Model | Model | Models | Reszta | Reszta | Reszta
Z5 0,72 | 0,51 0,42 66,11 17 3,89 62,81 87 0,72 539 | 0,00
76 0,66 | 0,43 0,32 55,54 17 3,27 72,52 87 0,83 3,92 | 0,00
77 0,59 | 0,35 0,23 56,52 17 3,32 | 104,11 87 1,20 2,78 | 0,00
Z8 0,53 | 0,29 0,15 27,69 17 1,63 69,36 87 0,80 2,04 | 0,02
79 0,53 | 0,28 0,14 36,03 17 2,12 91,69| 87 1,05 | 2,01 | 0,02
Z10 0,48 | 0,23 0,08 19,73 17 1,16 65,83 | 87 0,76 | 1,53 | 0,10
Z11 0,48 | 0,23 0,08 27,66 17 1,63 91,33 87 1,05 1,55 | 0,10
Z12 0,56 | 0,32 0,18 23,98 17 1,41 52,02 87 0,60 2,36 | 0,00
713 0,44 | 0,19 0,04 15,98 17 0,94 66,65 87 0,77 1,23 | 0,26
214 0,60 | 0,36 0,24 31,88 17 1,88 56,35 87 0,65 2,90 | 0,00

Nota: cieniem zaznaczone sa wyniki istotne statystycznie.

Zrédio: opracowanie wlasne z wykorzystaniem Statistica.

Zatacznik 6

Test SS petnego modelu, grupa pracownikéw operacyjnych, jednoczynnikowa ANOVA,
czynniki jakoSciowe 73, Z4

Zmienne R R2 Skorygowane SS df MS SS df MS ¢ p
R Model | Model | Models | Reszta | Reszta | Reszta
Z5 0,79 | 0,62 0,61 95566 | 18 53,09 | 592,22 | 873 0,68 | 7826 | 0,00
76 0,79 | 0,56 0,55 694,16 18 38,56 | 554,39 | 873 0,64 | 60,73 | 0,00
77 0,39 | 0,15 0,13 97,12| 18 540 |54385| 873 062 | 866 | 0,00
Z8 0,65 | 043 0,41 17633 18 9,80 |237,42| 873 0,27 | 36,02 | 0,00
79 0,49 | 0,24 0,23 199,17 18 11,07 | 626,52 | 873 0,72 | 15,42 | 0,00
210 0,80 | 0,63 0,62 357,06| 18 19,84 | 207,86 | 873 0,24 | 83,31 | 0,00
Z11 0,58 | 0,33 0,32 273,58 | 18 15,20 | 551,33 | 873 0,63 | 24,07 | 0,00
212 0,69 | 047 0,46 472,51 18 26,25 | 524,35| 873 0,60 | 43,71 | 0,00
213 0,52 | 0,27 0,26 18499 | 18 10,28 | 499,84 | 873 0,57 | 17,95 | 0,00
214 0,69 | 0,48 0,47 28856 18 16,03 | 317,53 | 873 0,36 | 44,08 | 0,00

Nota: cieniem zaznaczone sa wyniki istotne statystycznie.

Zrédio: opracowanie wlasne z wykorzystaniem Statistica.
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Zatacznik 7

Srednie dla czynnikéw jakoéciowych Z3 i Z4, dla odpowiednich pozioméw Z3 i Z4,
istotne statystycznie

Poziom zmiennych Srednie
73 4 Z5 6 77 Z8 79 210 Z11 212 213 214
1 1 2,00 4,00 4,00 1,00 3,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
1 2 1,86 2,71 4,14 1,43 4,43 2,14 1,86 1,71 2,00 1,71
1 3 2,75 3,50 4,75 2,25 4,75 2,25 2,50 2,50 2,50 2,75
2 1 1,50 2,25 4,50 1,75 4,25 1,50 1,75 1,00 1,50 1,00
2 2 2,67 2,67 3,00 1,67 3,33 2,00 1,83 1,67 1,50 117
2 3 2,33 3,00 4,00 2,17 3,67 2,50 2,17 1,83 2,67 2,00
2 4 2,86 3,71 3,57 1,43 3,29 1,71 2,43 1,71 1,71 2,00
2 5 3,67 3,89 3,56 2,56 3,89 2,67 3,22 2,56 2,33 2,56
3 1 1,50 2,50 3,75 1,00 3,75 1,25 1,25 1,00 1,50 1,00
3 2 2,11 1,89 2,22 1,89 2,78 1,89 2,00 1,67 2,22 2,44
3 3 2,60 3,30 3,00 2,60 3,20 2,50 2,20 2,20 2,30 2,40
3 4 3,00 3,57 3,43 2,57 3,14 2,14 2,14 2,57 2,00 2,14
3 5 2,25 3,75 4,50 2,50 4,00 2,75 2,00 1,75 2,25 3,00
4 2 3,00 2,00 2,00 2,00 4,00 2,00 4,00 2,00 2,00 2,00
4 3 2,80 2,60 2,60 2,60 3,00 2,40 3,00 2,60 2,00 3,00
4 4 3,60 3,60 3,00 3,00 3,40 3,00 2,60 2,20 1,80 1,80
4 5 4,18 4,18 2,36 1,82 2,55 2,36 2,73 1,91 2,73 2,18
5 5 4,00 4,40 3,20 2,40 3,20 2,80 2,60 2,80 2,00 1,60

Nota: cieniem zaznaczone sa wyniki istotne statystycznie. Srednie niewazone, Lambda Wilksa = 0,25 F(108,
565,81)=1,0873, p=0,27, dekompozycja efektywnych hipotez.

Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem oprogramowania Statistica.
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Zatacznik 9

Ankieta

Kwestionariusz
Realizacja strategii
(perspektywa funkcji sprzedazy)

Zapraszam do udziatu w Badaniu podej$¢ do realizacji strategii w firmie widzianych z perspektywy funkcji
sprzedazy. Ankieta jest w petni anonimowa, a wyniki beda publikowane wyfacznie zbiorczo, w formie publikacji
naukowej. Cato$¢ badania ma charakter naukowy i takie jest tez jego przestanie.

Prosze o szczere odpowiedzi dotyczace firmy, w ktérej Pani/Pan pracuje i jej podejscia do realizacji strategii.
Prosze odpowiada¢ na pytania, stawiajac znak X przy odpowiedzi, ktéra w najwiekszym stopniu odpowiada Pani/
Pana opinii.

Z gory bardzo dziekuje za wziecie udziatu w tym badaniu.

&5
N N
T T
@ S @
) o N gﬂ )
hd i v o hd
i (g
55| §lsg| ¥ |8
. S, Lo 88| T | 22| E |BE
Przy wykorzystaniu podanej skali, ocer prawdziwo$¢ 28 o128 T |gc
. ) ) L O N RS - | o8
ponizszego twierdzenia. Wybrang odpowiedZ zaznacz 3 o o o9 ® o =
znakiem X. RE| 2 |03 Q|9 @
1 2 3 4 5
‘ o ‘ Firma, w ktérej pracuje posiada strategie (0] (0] (0] (0] (0] ‘ 1 ‘
&5
N N
T ©
g T © g
@ @ | P @
2 v o o 2
55| § 25| ¥ &
= N .g s g £ 2
5 T S 3 o E
T © o0 L2 o Q T ©
o N | REZ] © | o3
Lol & | ¥ H|IS
Strategia w mojej firmie: NE| 2 | U0| N |NR
1 2 3 4 5
Jest komunikowana przez menedzera w formie planu
1.1 | iceldw, ja za§ musze sie do niej dostosowag, a realizacja (6] (0] (6] (0] 0 1.1
planu i osiaganie celu s najwazniejsze
Jest zwigzana z petna swoboda dziatania moja i komérki
organizacyjnej, w ktdrej pracuje, mozemy wykorzystywac
1.2 - . ; : ) (0] (6] (0] (6] (0] 1.2
wszystkie szanse w otoczeniu, strategia nas w niczym nie
ogranicza
Zostawia mi i komdrce organizacyjnej, w ktérej pracuje,
13 fjuzq swobode' dZ|a+an|a,. cho¢ istnieja Pgwrle nmjmy 0 0 0 0 0 13
i wytyczne, ktérych nalezy przestrzegac i nie mozna
poza nie wychodzi¢, wykorzystujac szanse w otoczeniu
Oparta jest na walce z konkurencja, poréwnywaniu sie
1.4 | zniag w wielu aspektach i poszukiwaniu sposobéw na bycie (0] o] (0] o] (0] 1.4
lepszym niz konkurencja
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Wskazuje, ze sukces zalezy przede wszystkim od informacji,
pracownikéw i innych zasobdw, ktérych rozwdj jest
zdecydowanie najwazniejszy

1.6

Stawia na wspétprace pomiedzy dziatami, funkcjami,
systemami w firmie, wskazuje, ze sukces zalezy od dobrego
wspétdziatania elementéw tworzacych firme

‘ . ‘ To, co robie w firmie jest zwigzane z jej strategia

o

o

W organizacji, w ktérej pracuje:

Zdecydowanie sie
nie zgadzam

Czesciowo sie zgadzam,
czesciowo nie zgadzam

Zdecydowanie sie

zgadzam

—_

N | Nie zgadzam sie

W

» | Zgadzam sie

(%))

1.1

Istnieje przekonanie o duzej wadze realizacji strategii
w funkcjonowaniu organizacji i budowaniu przewag
konkurencyjnych

@]

@]

1.1

1.2

Zamierzenia strategiczne sa przektadane na wymagania
wobec dziatan operacyjnych i uwzgledniaja strategiczne
zakresy i krytyczne dla strategii mierniki

1.2

1.3

WyraZzne sg normy nadajace zamierzeniom strategicznym
absolutne pierwszenstwo i nakazujgce uzgadnianie z nimi
wszelkich dziatan operacyjnych

1.3

1.4

Dzieki strukturze organizacji i systemom komunikacji
wewnetrznej pracownicy sg dobrze informowani o strategii
i sposobach jej wdrazania

1.4

Zasoby, w tym takze budzety sa dzielone pomiedzy
funkcjami z wiodaca rolg wymagan strategii, nie za$
wewnetrznych rozgrywek poszczegdlnych komdrek
organizacji czy zwyczajowych zasad

1.5

1.6

Odpowiedzialno$¢ kazdego pracownika za efekty pracy jest
bardziej ceniona niz postepowanie zgodnie z listg czynnosci
okreslonych dla poszczegdlnych komérek organizacji

i pracownikéw

1.6

1.7

Systemy motywacji i kontroli s powigzane ze strategia
catej firmy

1.7

1.8

WyrazZnie jest wskazane jak dziatania poszczegdlnych
jednostek (np. sprzedazy) sa powiazane z realizacja
strategii

11.8

1.9

Jest znaczna elastyczno$¢ dziatan i jest zdolna do czestych
zmian

1.9

110

Preferowane sg umiejetnosci, kompetencje, cechy
i postawy pracownikéw pomagajace w realizacji strategii

.70

Oceniam, ze firma, w ktérej pracuje potrafi
realizowa¢ strategie
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5§ §|g¢g 7 ¢
d3o| T |22 E |BE
T8l & |8%| § |Ta
R P . L o® R |85 - |of
W organizacji, w ktérej pracuje stosuje sie 3 o o o0 ® 3 ©
. .. .. - .2 = N N 00 T o
w realizacji strategii: NE| 2 |[O0| N |NK
1 2 3 4 5
IIl.1 | Kaskadowanie planu strategicznego lub Hoshin Kanri (0] 0] (0] 0] (0] 1.1
1.2 | Zréwnowazona Karte Wynikéw (Balanced Scorecard) (0] (o] (0] (o] (0] 1.2
I1.3 | Pulpit menedzera (tableau de bord, manager’s dashboard) (o] (o] (o] (o] (o] 1.3
IIl.4 | Podejscie inkrementalne [0} 0 [0} 0 [0} .4
1.5 | Podejscie menedzersko-rozwojowe (0] 0 (0] 0 (0] 1.5
II.6 | Podejscie partycypacyjne (0] 0 (0] 0 (0] 1.6
IIl.7 | Metode GRC (Governance, Risk Management, Compliance) 0 0] 0 0] 0 .7
1.8 | Metode Centrum Grawitacji (center of gravity) (o] 6] (o] 6] (o] 1.8
1.9 | Metody tworzenia chwilowych przewag konkurencyjnych 6] (0] 0 (0] 0 1.9
III.10 | Zarzadzanie wiedza (6] (0] (6] 0] 6] 1110
[1.17 | Model biznesowy i/lub architekture korporacyjna (o] o] o] (o] (o] .11
.12 | Grafting 0 0 0 0 0 .12
.13 | Strategic fit i/lub 7s (0] o] (0] 0 (0] .13
.14 | General Management Navigator (Skandia Navigator) (o] 0 (o] 0 (o] .14
II.15 | Metody narracyjne 0] 0 0] 0 0] .15
1116 | Metody kontekstowe (o] (o] (o] (6] (o] .16
m .Stosom.lana jest ustruktlfryz(').wana, za.!:)lanowana 0 0 0 0 0 m
i wdrozona metoda realizacji strategii
E e
LR
e | o |B8 ¢
@ e o 2
c e K= @ c
58 S |gs| £ ¢
35| T | 22| E 3 E
T ® 23| @ |Ow
) . S® ¥ | ST N | &N
Strategie planistyczne 3ol o | &Y B |33
W organizacji, w ktérej pracuje: Re| z |00 & |89
1 2 3 4 5
IV.1 | Zasoby sa ksztattowane wedtug planu (6] (0] (6] (0] (6] V.1
V2 Syster_ny motywaCJl obejmuja przede wszystkim realizacje 0 0 0 0 0 V2
planu i osigganie celu
V3 Koptrolowane sa pr'zede wsgyst'klm d;|a+an|a bezposrednio o 0 o 0 o V3
zwigzane z realizacjg planu i osigganiem celu
V4 Stosowane sa plany i cele strategiczne, taktyczne o 0 0 0 0 V4

i operacyjne
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V5 .Zada,ma, plany i cele w mojej pracy wynikaja z planéw 0 o 0 o 0 V5
i celéw na szczeblu wyzszym
V6 Decyzje dotyczqu pracownikéw sa podejmowane 0 0 0 0 0 V6
na podstawie mierzalnych danych
V.7 Fele do osiagniecia to przede wszystkim rézne wskazniki 0 0 0 0 0 V7
i ich grupy
IV.8 | Wystepuja w planach perspektywa klienta, sprzedazy itp. (0] (6] (0] (6] (0] V.8
V9 Sa opls.ane.PrOJek'ty i dZ|'a+an|§, kt0|:e maja sie przyczyniac 0 0 0 0 0 Vo
do realizacji planéw i osiggania celéw
V10 Wskazn.ikow jest wiele i sa na biezaco kontrolowane przez 0 0 0 0 0 V10
menedzera
V11 Mengd.zer ma pylplt be odpovvlednl'a apllkage i ObSEI‘WL.Jje ) 0 ) 0 ) V1T
na biezaco wyniki zwigzane z funkcjonowaniem sprzedazy
V12 MonltorOV\{ane Jgst wiele m.|erzalnych aspektéw mojej 0 0 0 0 0 V12
pracy, z ktérych jestem rozliczany/a
‘ V. ‘ Realizacja strategii to przede wszystkim plan i cel ‘ (o] (0] ‘ (o] ‘ (0] ‘ (o] ‘ ‘ V. ‘
£ e
o g
a © T3
k0 B I ?
@ E Lol |2
C el C
55 B legl f|E
5T| T B E S E
2 » |58l B |28
Strategie ewolucyjne eyl o |%2 R 8%
W organizacji, w ktérej pracuje: RNel 2 |00 R |/ ¥
1 2 3 4 5
VI Po;awu.anlfa sig szansy badz zagrozenia to oczywisty powdéd 0 0 0 0 0 V1
do podjecia dziatania
V.2 | Ciagle poszukuje sie cho¢by chwilowej stabilizacji firmy 0 (0] 0 (0] 0 V.2
V3 Spra.wnle sie do zmian dopasoYYUJemy, bo ciaggte zmiany 0 0 0 0 0 V3
sa nieodfaczna czescia strategii
Dziatania sa realizowane wedtug schematu: pomyst
V.4 | - eksperyment - analiza i uczenie sie - wnioski — adaptacja (6] (o] 6] (o] 6] V.4
wnioskéw — kolejny pomyst
V5 DECije,I dZ|a+.an|a réznych komérek organizacyjnych sg ze 0 0 0 0 0 V5
soba luzno zwiazane
V.6 | JesteSmy gotowi na zmiany i sami je wywotujemy (0] (o] (0] (o] (0] V.6
7 Strategie poyvstajq na dolfe hlerarchu i ida ku gérze 0 0 0 0 0 V7
(sa efektem i suma dziatan operacyjnych)
V.8 | Pracownicy sa w petni odpowiedzialni za swoje wyniki (0] (6] (0] (6] (0] V.8
V9 Pracownl.cy maja znaczne uprawnienia do dysponowania 0 0 0 0 0 V9
zasobami, w tym takze budzetami
V. Obserwuje S\_Nobod[ly dryf catej firmy bez jasno 0 0 0 o 0 V.
ustalonych kierunkéw
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Strategie prostych regut el o |%2| B |8F
W organizacji, w ktérej pracuje: RNe| z |00 R [”/¥
1 2 3 4 5
VI W pracy musimy sie stosowac gtéwnie do misji i/lub wizji 0 0 0 0 0 VI
organizacji
Jesdli pojawia sie szansa na rynku, to moge ja wykorzystac,
V1.2 | ale najpierw musze oceni¢ czy odpowiada regutom (0] o] (0] (6] (6] VI.2
obowigzujacym w firmie
Istnieje w firmie komdrka organizacyjna lub funkcja oceny
VI.3 | pomystéw, projektéw i dziatar pod wzgledem ich zgodnosci 0] (o] (0] (o] 0] VI.3
z wewnetrznymi regutami, kodeksami itp.
Via Strategia i spo_soby jej realizacji sa ustalane wspdlnie o 0 o 0 o Via
z pracownikami
Vis TQ pracowr'nk ma w znacznej mierze wptyw na ustalane dla 0 0 0 0 0 Vis
niego cele i plany
V6 J.esl! moj prze’r,o,zc?n}/ ustali ze mna mé; za!(res zadan 0 0 0 0 0 V6
i dziatan, to péZniej musze sie go trzymaé
VL7 NastQpUJg samoocena pomystéw i dziatan pracownikéw 0 0 0 0 0 VL7
wedtug nielicznych, ale sztywnych regut
Vig Dzm’ran!a pracowmkow ocen.|ane sq' tak;e pod katem 0 0 0 0 0 vi8
ryzyka, jakie tworza dla catej organizacji
VL9 W dZ|a+an|§ch zawsze pilnuje sie przestrzegania norm 0 0 0 0 0 Vi9
prawnych i etycznych
Dziatania sg oceniane bardziej pod katem obnizania
VI.10 | kosztéw i poszukiwania przewag lidera kosztowego niz (o] 0] (o] 0] (6] VI.10
realizacji wysokiej marzy i zyskéw
VI Raczej us‘prgwnianel sa procesy, anizeli rozwijana jest 0 0 0 0 0 VRE!
motywacja i przywddztwo
Istnieja pewne reguty, jednak pracownicy maja duza
VI. | swobode w ustalaniu sposobéw wykonywania swojej | O (6] (0] (6] (0] VI.
pracy
EE
©
- & R0 o -
2 g | T2l o |£
55 5 |og| 7 | &
35| © 2= £ S E
T © © o 0o © T ©
; ; SR R IZ2 8|58
Strategie pozycyjne 2o 2 |¢ g |2
W organizacji, w ktérej pracuje: NE|l 2 |00 N |R¥®
1 2 3 4 5
VII.1 | Bardzo liczg sie udziaty w rynku 0 (0] 0 (0] (6] VI
Vil2 Wykonujemy wiele analiz poréwnujacych z konkurencja, 0 0 0 0 0 Vil2

np. tabele poréwnan z konkurencja produktéw, cen itd.
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Systemy motywacji i kontroli sa oparte na poréwnywaniu

Vil.3 wynikéw firmy i jej konkurentéw 0 0 0 0 0 Vi3
Vila T\{vorzymy bariery dla konkurencji np. w dostepie do 0 0 0 0 0 Vil4
klientéw, rynkdw itd.
VIL.5 | Staramy sie zawsze eliminowa¢ konkurencje 0] (0] 0] (0] 0] VII.5
VLG Nasze produkty i ustugi sprzedaja sie wtedy, gdy sa lepsze 0 0 0 0 0 vile
od konkurencyjnych
VL7 Jednym za z§dan pracownika J.est'zbleljame informacji 0 0 0 0 0 VL7
o konkurencji, np. produktach i dziataniach
VILL W bardzo w!elu dziataniach poréwnujemy sie o 0 o 0 o VIL
z konkurencja
EE
L
T | o |28 @
@ E v o 2
S E BE| @ |E
S5 §ee| ¢
co| T 2 =2 £ S E
T © Reie] Iel T
. S® ¥ 28| 5§38
Strategie zasobowe 3 o o | Y% s | g 2
W organizacji, w ktérej pracuje: RNE| z |00 X |IR¥Y
1 3 5
VilL1 Reallzac'Ja dziatan na odeW|ed.n|'m poziomie zalezy przede 0 0 0 0 0 VilL1
wszystkim od rozwoju pracownikéw
Przewagi konkurencyjne sa budowane na podstawie
VIII.2 | unikalnych zasobéw, ktérych nie ma konkurencja, bardziej (6] (o] (6] (o] (6] ViiL.2
niz na podstawie np. dziatan sprzedazy
vill3 Systemy moty\{vac1| silnie uwzgledniaja wptyw na rozwdj 0 0 0 0 0 VilL3
naszych zasobdéw
W systemie motywacji i kontroli mocno uwzgledniane
VIIL.4 | sa np. uzupetnianie baz danych, rozwdj baz, raportowanie i/ (0] (o] (0] (o] (0] Viil.4
lub rozwdj wiasny.
VIS Rozwijane i wykorzystywane s3 rézne metody analizy, o 0 o 0 o VillS
algorytmy itd.
ville Pzia’@nia sg kierowane przez dane statystyczne 0 0 0 0 0 Ville
i analityczne
VilL7 ROZWIOJ relacji z kll’entam|.| sposobow dotarcia do nich ) 0 ) 0 ) VIIL7
sa priorytetem, ktdry realizujemy
VIIL8 Rozwdj relgql z k.ontrahentam,l, dosta.wc.am| i innymi 0 0 0 0 0 VIIL8
partnerami sa priorytetem, ktéry realizujemy
Kluczowe sa zasoby materialne i niematerialne, jak
VIIL.9 | nieruchomodci, finanse, marka i ich rozwdj jest priorytetem, 0] (6] 0] (6] (0] VIIL.9
ktéry realizujemy
VIIL To, co posiadamy pozwala nam budowac przewagi 0 o 0 o 0 VIIL

konkurencyjne
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Metryczka:
Zaznacz przy kazdym pytaniu znakiem X wtasciwg opcje. Dane zbierane sq jedynie do celow statystycznych
i gwarantujq petng anonimowo$¢ badania. Bardzo zalezy nam na uzyskaniu tych danych, ale jesli uwazasz, ze
wypetnienie wszystkich informacji zagrozitoby Twojej anonimowosci, mozesz nie wypetni¢ wybranych lub
wszystkich pél metryczki.

Z0 Funkcja w sprzedazy
Nie pracuje w sprzedazy 0]
Sprzedaz bezposrednia, handlowiec, sprzedawca, doradca 0
Key Account Manager 0]
Call center (o]
Analityk (0]
Menedzer (6]
Coach, trener (0]
Wsparcie sprzedazy 0]
Inne, jakie? 0]
Z1 Stanowisko
Menedzerskie — cztonek zarzadu lub CEO (]
Menedzerskie strategiczne (zarzadzam innymi 0
menedzerami - kierownikami, CSO)
Menedzerskie (kierownicze - zarzadzam zespotem ludzi)
Niemenedzerskie (nie zarzadzam zespotem ludzi) 0
z2 Liczba zatrudnionych w firmie
1-25 0]
26-50 0]
51-250 (6]
251-500 6]
501 i wigcej (0]







