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Prezentujemy ksigzke pt. Niepewnos¢ a strategia, ktorej celem jest przedstawienie
szerokiej problematyki wyzwan zwigzanych z praktyka zarzadzania strategicznego
wobec wysoce niestabilnych warunkéw otoczenia. Niniejszy zbior stanowi probe
rozbudowanego ujecia tego wyzwania w obliczu trudnosci wynikajacych z braku
stabilnosci warunkow otoczenia oraz z utraconego komfortu polegania wytacznie
na sprawdzonych zalozeniach. Pozycja ta gromadzi opracowania przygotowane
przez grupe naukowcéw o zréznicowanych polach zainteresowan oraz doswiad-
czeniach badawczych. Prezentowane teksty 1aczy konwencja eseju. Pretekstem do
spotkania autoréw byta konferencja naukowa pt. ,Zarzgdzanie strategiczne w cza-
sach narastajacej niepewnosci”, ktora zostata zorganizowana przez Katedre Zarza-
dzania Strategicznego Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie w listopadzie 2023 .

W ostatnich latach odrodzito si¢ zainteresowanie pojeciem niepewnosci
w zarzadzaniu strategicznym w zwigzku z trudnymi do przewidzenia, a jedno-
cze$nie bardzo znaczacymi dla dziatalno$ci gospodarczej czynnikami w sferze
makro: pandemig wirusa SARS-CoV-2 oraz inwazja Rosji na Ukraing. Wydarzenia
te uwypuklity wyzwanie zwigzane z prognozowaniem przysztosci, a takze zwrdci-
ly uwage na inne czynniki, ktére w podobny sposéb utrudniajg tworzenie i reali-
zacje strategii. Do czynnikow tych zaliczamy zjawiska zewnetrzne, majace zrédia
w sferach politycznej, ekonomicznej, spotecznej i technologicznej, a takze w oto-
czeniu sektorowym. Jednocze$nie istotnym obszarem niepewnosci moze by¢ wne-
trze organizacji, co znajduje odzwierciedlenie w koncepcji zarzadzania obszarami
ryzyka strategicznego, operacyjnego i finansowego. Niniejsza ksigzka ma na celu
przyczynienie sie do wzbogacenia rosngcego zasobu wiedzy na temat niepewnosci
w kontekScie decyzji strategicznych. Analizujgc powyzsze ujecia w réznych prze-
krojach, mamy nadzieje zaoferowa¢ cenne spostrzezenia i dalsze kierunki badan
nad zagadnieniem.

Wrrozdziale 1 (Niepewnosé strategiczna - kilka refleksji) autorzy mierzg si¢ z zagad-
nieniem niepewnosci z perspektywy dyskusji o kryzysie zarzadzania strategicznego.
Jednym z gtéwnych wnioskéw jest to, ze zjawisko braku pewnoSci jest czynnikiem
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nierozerwalnie zwigzanym z podejmowaniem decyzji strategicznych. Istotg zarza-
dzania strategicznego jest bowiem tworzenie i doskonalenie narzedzi redukujacych
negatywne skutki luki w zakresie potrzeb informacyjnych menedzeréw.

Rozdziat 2 (Wielowymiarowos¢ zjawiska niepewnosci) przedstawia trzy kierunki
rozpatrywania zjawiska niepewnosci oraz wigzace si¢ z nimi rozwinigcia pojeciowe.
Stanowig one uzupetniajgce sie ujecia, nawigzujace do kontekstéw psychologiczne-
go, organizacyjnego i procesualnego.

W rozdziale 3 (Superburzliwosé - splot réznych nieciggtosci strategicznych) uwaga
zostata zwrécona na kluczowy aspekt niepewnosci, czyli nieciggto$¢ strategiczna.
Autor omoéwil jej cztery rodzaje: wygasanie megatrenddw, nieprzewidywalne wstrza-
sy, dysrupcje modeli biznesu oraz przetlomy. Zaproponowano réwniez nowe poje-
cie — superburzliwo$¢, czyli naktadanie sie¢ wielu rodzajow nieciggtosci w jednym
czasie. Zr6znicowana natura oraz jednoczesne wystepowanie zjawisk nieciggtych
stanowia wyjatkowe wyzwanie dla strategow.

Perspektywa metodyczna dominuje w rozdziale 4 (Przedmiot i metody zarzqdza-
nia strategicznego przedsigbiorstwem w warunkach niepewnosci). Akceptacja nowych,
niepewnych warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstw (tzw. nowa normalnos¢)
prowadzi do poszukiwania nowych narzedzi zarzadzania strategicznego, dostoso-
wanych do wspoétczesnych wyzwan. Swego rodzaju odpowiedzig na ten problem jest
pojecie odpornosci organizacyjnej przedsiebiorstwa — czyli zdolnosci do dostoso-
wywania si¢ poprzez wiaSciwe reagowanie na szanse i zagrozenia. Tym samym nara-
stajgca niepewnos¢ przenosi problematyke zarzadzania strategicznego w obszar
zarzadzania w kryzysie.

Rozdzial 5 (Nowe spojrzenie na strategie) stawia wazne pytanie o istote zarzadza-
nia strategicznego w nieciggtym otoczeniu i omawia mozliwe odpowiedzi, plasujac
je w dwoéch nurtach: planistyczno-porzadkujacym oraz przedsiebiorczo-sytuacyj-
nym. Autor przekonuje, ze jakkolwiek gwaltownos¢ i nieprzewidywalno$¢ zmian
stanowig istotne wyzwania dla menedzeréw, to w przysztosci najwiekszym proble-
mem okazg sie zjawiska ztozone, ktére trudno zrozumie¢ i odczytac ich rzeczywisty
wplyw na organizacje. To wydaje si¢ jedna z podstawowych przyczyn ukierunkowa-
nia si¢ na zagadnienie elastyczno$ci w zarzadzaniu strategicznym.

Autor rozdziatu 6 (Dociekliwo$¢ menedzera dziatajgcego w warunkach niepew-
nosci) rozr6znia wyzwania zwigzane z niepewnoscig oraz nieprzewidywalnoScig
i wskazuje na zwiazki tych dwéch stanéw. W swoich rozwazaniach, wychodzac od
omoéwienia systemoéw eksperckich, abstrakeyjnych i refleksyjnosci, pokazuje wptyw
dociekliwosci na rezultaty decyzji podejmowanych w sytuacjach niepewnych oraz
nieprzewidywalnych.



Wrrozdziale 7 (Ograniczenia myslenia strategicznego w czasach narastajgcej niepew-
nosci) kontynuowany jest watek skutecznosci podejmowania decyzji strategicznych
w kontekscie narastajgcej niepewnosci. Mozliwo$¢ osiggania zamierzonych rezulta-
tow jest redukowana przez czynniki wewnetrzne, takie jak ograniczenia poznawcze
decydentéw, oraz zewnetrzne, wsréd ktorych kluczowe znaczenie maja niepewnos¢é
i niejasno$¢ otoczenia. Autor jednocze$nie wskazuje, ze pomocnym narzedziem,
ktore pozwoli by¢ moze wyeliminowa¢é przynajmniej czeS$¢ tych ograniczen, bedzie
wkrétce sztuczna inteligencja.

Rozdzial 8 (Dylematy strategii rozwoju wspétczesnych przedsiebiorstw w otoczeniu
o réznym stopniu zmiennosci) ukazuje mozliwe wybory strategiczne duzych, innowacyj-
nych przedsiebiorstw na polskim rynku. Autorzy, odwotujac si¢ do badan wlasnych,
pokazuja, w jaki spos6b dynamiczne otoczenie wptywa na sktonnos¢ do realizacji
strategii globalnej, dywersyfikacji pokrewnej oraz czeSciowej integracji pionowe;j.

Autor rozdziatu 9 (Szkice o odpornosci organizacji jako strategicznym imperatywie
jej funkcjonowania) eksploruje watek odpornosci w konteksScie nieprzewidywalno-
$ci warunkow otoczenia oraz jej znaczenia dla dlugofalowych wynikéw organizacji.

Wrrozdziale 10 (Zarzgdzanie ryzykiem 2.0 w czasach niepewnosci) autorzy skupia-
ja sie na nowej odstonie zarzadzania ryzykiem, w ktorej modele ekonometryczne
i prognozy finansowe zostaty uzupetnione przez komponent zarzadzania strate-
gicznego. Ta zmiana podejscia jest skutkiem rosngcej zmiennosci otoczenia oraz
czestszych zdarzen okre$lanych mianem ,,czarnych tabedzi”.

Autor rozdziatu 11 (O wyzwaniach oraz barierach wdrozenia strategii cyfrowej w sek-
torze publicznym) zwraca uwage na zmienno$c¢ oczekiwan grup interesu oraz poczu-
cie niepewnosci towarzyszace tym grupom, rozumianych jako czynniki wptywajace
na transformacje cyfrowa w organizacji sektora publicznego. Swoistym wyzwaniem
we wdrazaniu tych zmian jest tworzenie strategii cyfrowej, ktéra w przypadku orga-
nizacji sektora publicznego powinna prowadzi¢ do wiekszej przejrzystosci, inno-
wacyjnosci oraz poprawy jakoSci.

W ostatnim opracowaniu, rozdziale 12 (Uwagi do ewolucji zarzqdzania strategicz-
nego 2011-2023), zostaty zaprezentowane najnowsze kierunki rozwoju teorii zarza-
dzania strategicznego, ze szczegdlnym omoéwieniem neurostrategii. Jak zauwaza
autor, w coraz bardziej ztozonym Swiecie rosng oczekiwania w stosunku do zarza-
dzania strategicznego. Nowe obszary badan i rozwazan mozna interpretowac¢ jako
proébe sprostania temu wyzwaniu.

W catej ksiazce pojawia sie kilka kluczowych tematéw. Pierwszym sg kwestie poje-
ciowe, definicyjne i metodyczne zwigzane ze zrozumieniem natury zjawiska niepew-
nosci oraz haset pokrewnych, takich jak np. superburzliwo$¢, nieprzewidywalnosé
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i ztozono$¢. Drugim istotnym watkiem jest spojrzenie na role menedzera, ktore-
go zadaniem jest podejmowanie decyzji w niekomfortowych warunkach. W tym
wyzwaniu towarzysza mu ograniczenia osobiste, organizacyjne oraz umiejscowio-
ne w otoczeniu organizacji. Trzecim tematem jest powigzanie zarzadzania strate-
gicznego z r6znymi przejawami gotowosSci do podejmowania dziatan o charakterze
sytuacyjnym. Moze to by¢ postrzegane jako elastycznos¢, zdolnosé do dostosowania
sie do szansizagrozen, zarzadzanie w kryzysie, zarzadzania ryzykiem lub odpornos¢
organizacji. Obraz dopetniajg watki szczeg6towe, zwigzane z wyzwaniami cyfryza-
cji oraz strategii rozwoju. Tym samym cata publikacja stanowi pewnego rodzaju
refleksje nad istotg zarzadzania strategicznego w obliczu niepewnosci otoczenia.
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NIEPEWNOSC STRATEGICZNA -
KILKA REFLEKSJI

Czy mamy kryzys zarzadzania strategicznego?

Co pewien czas styszymy takie opinie, ze pacjent (czyli zarzadzanie strategiczne)
jest w agonii, ale po pewnym czasie odzywa i ma si¢ catkiem dobrze. Wydaje sig,
ze gtéwnga przyczyng ,zapotrzebowania” na zarzadzanie strategiczne, jego meto-
dy analizy i techniki pomagajace w odczytywaniu otoczenia, jest wlasnie narasta-
jaca niepewnos¢. Panuje tez do$¢ rozpowszechnione twierdzenie, ze niepewnosci,
w przeciwienstwie do ryzyka, nie da si¢ oszacowac czy wrecz zmierzy¢. Co w takim
razie mamy robic?

Czym jest niepewno$¢?

Moze lepiej zapytac: jak nalezy jg rozumiec?

Podchodzac do problemu niepewnosci otoczenia z perspektywy historycznej,
mozna stwierdzi¢, ze jest on tak stary, jak zarzadzanie strategiczne. Jedng z najbar-
dziej dyskusyjnych kwestii pozostaje natomiast rozumienie strategicznej niepewno-
Sci otoczenia. Poczatkowo powszechnie stosowano pojecie turbulentnego otoczenia,
ktére nasuwa skojarzenie zmiennosci i ztozonosci - cech, ktére s przedstawiane jako
kluczowe w prezentowanych analizach [Ansoff, 1965; Child, 1972; Duncan, 1972].
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Igor Ansoff [1985] charakteryzuje otoczenie burzliwe, turbulentne, wskazujac
cztery kluczowe jego elementy: 1) wzrost nowosci zmiany, gdzie zmiany nalezy
traktowac jako nieprzewidywalne, dodatkowo powodujace przyspieszenie i nasile-
nie nieprzewidywalnosci; 2) wzrost intensywnosci otoczenia oznaczajacy dwojaki
charakter proceséw, mianowicie otoczenie coraz silniej wptywa na funkcjonowa-
nie przedsiebiorstwa, ale sg obszary, na ktére réwnie silnie moze oddziatywac ono
samo. Przedsiebiorstwo nie jest w stanie kontrolowa¢ przysztych wydarzeh w oto-
czeniu, a to powoduje, ze coraz wazniejsze dla zarzadzajacych sa relacje z partnera-
mi; 3) wzrost szybko§$ci zmian w otoczeniu, co wymusza presje na innowacyjnos¢,
skracanie cykli zycia produktow i technologii; 4) ztoZonos¢ otoczenia, rozumiang
przez Ansoffa jako wzrost zr6znicowania elementéw otoczenia i zmienno$¢ granic
organizacji. Philip Kotler [2005] dok}ada jeszcze do tego zacieranie sie granic mie-
dzy sektorami, co wzmaga burzliwo$¢ otoczenia - np. farmacja nie jest juz sektorem
w branzy chemicznej, gdyz ,,dziata” w dziedzinie biotechnologii i szeroko rozumia-
nych rozwigzan medycznych, np. przy opracowywaniu terapii. Kotler wskazuje takze
na nieograniczone mozliwosci innowacji, burzliwe zmiany warto$ci kulturowych,
eksplozje populacji $wiatowej, coraz silniejsze uwarunkowania ustawodawcze dla
biznesu czy zmieniajacg sie role rzadéw, np. tych promujacych ,,czyste Srodowisko”.
To tylko wybrane elementy majgce niebagatelne znaczenie dla niepewnoSci strate-
gicznej na poziomie przedsi¢biorstw.

Takie ujecie analizowanych tre$ci z jednej strony rozszerza przedstawione w lite-
raturze wymiary niepewnosci strategicznej, wskazujac na bardziej praktyczne ich
rozumienie, z drugiej strony jednak u§wiadamia nam skomplikowanie analizowane-
go zjawiska, ktore trzeba sprowadzi¢ do wymiaréw mozliwych do zidentyfikowania,
jednoznacznie okreslonych w taki sposéb, aby mozna je byto zbada¢ [Pierscieniak,
Gierszewska, 2024].

Odnoszac sie do rozumienia niepewnoSci warunkéw dziatania podmiotow
gospodarczych z perspektywy uwarunkowan polskiej gospodarki, Elzbieta Urba-
nowska-Sojkin [2017] wskazuje podstawowe cechy konstytuujgce pojecie ,,niepew-
nosci”: zmiennos¢ otoczenia indukowang i powodowang licznymi sitami, przede
wszystkim technologicznymi, ale takze ekonomicznymi, spotecznymi, kulturowy-
mi, prawnymi; gwattownos¢, z jaka zmiany nastepuja; trudng w konsekwencji do
opisania i zrozumienia, powstalg w ich rezultacie, ztozonosc¢.

Innym waznym gtosem w dyskusji naukowej dotyczacej niepewnosci otoczenia
jest negatywne postrzeganie probabilistyki w prognozowaniu przysztych zjawisk
gospodarczych. Matthias Wenzel, Hannes Kramer, Jochen Koch i Andreas Reckwitz
[2020] twierdza, ze z przyszlo$cig nie maja nic wspélnego dwa pojecia: prognoza oraz
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prawdopodobienstwo i naukowcy nie powinni budowacé przysztosci przez progno-
zowanie ani poprzez postugiwanie si¢ prawdopodobienstwem. Taka narracja wpi-
suje sie w nurt nauk o zarzadzaniu, gdzie badacze staraja sie odwracac trend badan
iloSciowych i kierowa¢ swoje rozwazania w strone precyzyjnego, a nie statycznego
ogladu sytuacji, coraz czeSciej uwzgledniajgc metody jakoSciowe.

Wymiary i poziomy niepewnosci strategicznej

Aktualnie ,,niepewnos$¢ strategiczna” rozumiana jest w roznych kontekstach: od
indywidualnego postrzegania niepewnosci otoczenia pojawiajacego sie przy okazji
podejmowania waznych decyzji [Arifovic, 2019; Ehrig i in., 2021] czy niepewnosci
otoczenia dostrzeganej przy podejmowaniu decyzji strategicznych w organizacji
[Rochaiin., 2016] po nazywanie tak niestabilnych warunkéw otoczenia, w ktérym
funkcjonujg przedsigbiorstwa. Sg tez badacze, ktérzy w swoich analizach empi-
rycznych wykorzystuja niepewnos¢ strategiczng jako zmienna, budujac z jej wyko-
rzystaniem modele i je weryfikujac. Takie podejScie do zjawiska niepewnosci jest
nam najblizsze.

Niepewno$¢ strategiczng definiujemy jako subiektywne postrzeganie ztozono-
SciizmiennoSci wszystkich kluczowych dla danego obiektu elementéw, opisanych
przez wiasciwg dla badanego zjawiska dynamike zmian. Zdaniem autorek takie uje-
cie rozszerza przedstawione w analizie literatury wymiary niepewnosci strategicz-
nej, wskazujac na bardziej praktyczne ich rozumienie, a jednocze$nie uswiadamia
skomplikowanie analizowanego zjawiska, ktére trzeba sprowadzi¢ do wymiaréw
mozliwych do zidentyfikowania. Tymi wymiarami sg: ztozono$¢, zmienno$¢ i stra-
tegicznos¢. Ztozono$¢ to wspotwystepowanie i wspo6tzaleznosé réznych sektorow
otoczenia, to takze niepewnos¢ i niejednoznacznos¢ efektu koncowego analizy oraz
diagnozy otoczenia. Zmiennos¢ identyfikowana jest z tempem i czestotliwoscig
zmian otoczenia, jego niestabilnoscig i turbulencjami. Strategicznos¢ jako wymiar
niepewnosci otoczenia powigzana jest z wszystkimi tymi czynnikami, ktore s3 wazne
dla menedzeréw w procesie podejmowania decyzji ukierunkowanych na realizacje
wizji. Etykiety zwigzane z badaniem wymiaru ,strategicznoSci” odnosza sie do klu-
czowych elementdw otoczenia, takich jak konkurencyjnosé¢, technologia czy rynek
[PierScieniak, Gierszewska, 2024].

Nasze dociekania wykazaly, ze niepewnos$¢ strategiczna moze by¢ traktowa-
na jako zmienna ciagta, jak to analizowano w wielu badaniach, oraz jako zmienna
nieciggta. Uzasadnianie potraktowania niepewnosci strategicznej jako zmiennej
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nieciaglej proponujg Won Suh i in. [2004]. Ich argumentacja wydaje si¢ logiczna,
zwiazana jest bowiem ze sposobem pomiaru i odnosi sie do subiektywnego postrze-
gania przez menedzeréw niepewnosci. Przy przyjeciu takiego uzasadnienia konieczna
jestidentyfikacja poszczegolnych etapow niepewnosci strategicznej. W literaturze
istnieja teorie prezentujace takie koncepcje'; co wazne, wszyscy badacze dostrzega-
ja konieczno$¢ wyodrebnienia czterech jej pozioméw: od stanu prostego statyczne-
g0, poprzez stan zlozony statyczny i stan prosty dynamiczny, az do stanu ztozonego
dynamicznego. Przy niewielkiej niepewnoSci i ztozono$ci otoczenia mozna je ziden-
tyfikowac i na tej podstawie opracowac strategie. Na wyzszych poziomach opisu-
je sie niepewnos¢ z kilkoma alternatywnymi wynikami formutowania strategii, co
wymaga zastosowania scenariuszy uwzgledniajacych wielowymiarowo$¢ zmian
w roznych sektorach, konieczne jest takze monitorowanie zmian. Natomiast na
poziomie najwyzszym niepewno$¢ jest praktycznie niemozliwa do przewidzenia.

Zwracamy takze uwage na postrzegang niepewnosc strategiczna otoczenia,
ktora opisuje stopief, w jakim menedzerowie organizacji odbierajg otoczenie jako
nieprzewidywalne. Moze to by¢ wielowymiarowa konstrukcja uwzgledniajgca: nie-
pewnos¢ rynku, niepewno$¢ technologii, niepewno$¢ konkurencji [Parnell, 2015].
Niepewnos¢ strategiczna powoduje, ze menedzerowie skupiaja sie na zrozumieniu
izadawaniu pytan dotyczacych tego, jak najlepiej dostosowac strategie biznesowa,
aby osiggnac zatozone cele i wizje.

Niepewno$¢ strategiczna zwieksza potrzeby informacyjne menedzer6w, impli-
kuje luke pomiedzy informacjami znanymi i pozadanymi. W zwigzku z tym poszu-
kuja oni rozwigzan w dobrze sobie znanych metodach, przyktadowo analizach
konkurencji (wywiadu konkurencyjnego), czy szerzej - uwarunkowan do dziatania
w sektorze czy branzy, lub wykorzystujg mapy strategii. Stopien, w jakim organi-
zacje staja w obliczu niepewnosci strategicznej, jest pozytywnie zwigzany z rézno-
rodno$cig pomiaru wynikow.

Zaleta wywiadu konkurencyjnego jest odkrywanie mozliwosci biznesowych,
stanowi on podstawe ciggltego doskonalenia, umozliwia szybkie wprowadzanie
nowych produktéw na rynek [Yap, Rashid, Sapuan, 2013]". Jest pomocny w ocenie

Przyktadowo przez Duncana [1972] niepewnoS¢ strategiczna postrzegana jest z perspektywy wyjasnia-
nia natury interfejsu organizacja-otoczenie. Z kolei Daft, Sormunen i Parks [1988] odnosza niepewnos¢
strategiczng w szczegdlnosci do skanowania srodowiska. Te do$¢ historyczne (co do czasu publikacji)
koncepcje doczekaly sie juz wielu cytowan, sg wspélczesnie interpretowane i wykorzystywane jako
kluczowe zZrédta definiowania i operacjonalizowania zmiennych.

Autorzy nazywaja to wywiadem konkurencyjnym; wskazuja, ze uzywa si¢ zamiennie poje¢: analiza
konkurencji, wywiad rynkowy czy wywiad korporacyjny. Poprzednikiem wywiadu konkurencyjnego
byto skanowanie Srodowiskowe. Jak zauwazaja Daft i in. [1988], skanowanie otoczenia odnosi si¢ do
procesu zbierania informacji o sSrodowisku za pomocg réznych technologii i narzedzi. W przypadku
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oczekiwan i potrzeb klientéw oraz w zrozumieniu wpltywéw zewnetrznych, a takze
zwigksza prawdopodobienstwo przetrwania przedsigbiorstwa. Organizacje, dziatajac
w warunkach wysokiego poziomu niepewnoSci strategicznej, wymagaja wyzszego
poziomu pozyskiwania informacji wywiadowczych oraz szerszego zakresu wywia-
du konkurencyjnego, zwykle wigkszej ilosci informacji o konkurencji. Identyfika-
cja oraz systematyczne zbieranie i przetwarzanie informacji o otoczeniu (przede
wszystkim o konkurentach, odbiorcach, klientach) w praktyczng wiedze jest spo-
sobem na radzenie sobie przez menedzeréw z niepewnoscia.

Z kolei mapy strategii, jako jedne z narzedzi strategicznej karty wynikow (balanced
scorecard), daja mozliwos¢ jednakowego i sp6jnego opisu strategii, pozwalajgc tym
samym na ustalenie celéw i miernikéw dzialan oraz zarzadzanie nimi. Cele zawarte
w tych perspektywach sg polaczone zaleznosciami przyczynowo-skutkowymi [Cheng,
Humphreys, 2016]. Mapa strategii obrazuje, jak cele i zadania zawarte w czterech
perspektywach karty wynikow taczg sie ze soba i integruja w spéjng catos¢. Mapa
strategii ilustruje, jak pozadane wyniki w perspektywie finansowe;j (tj. rentownosci
irozwoju)wiaza sie z wartosciami oferty z perspektywy klienta, czyli z wynikami pro-
ceséw wewnetrznych (tj. zarzadzania operacyjnego, zarzadzania klientami, innowacji
i procesow regulacyjno-spotecznych). Mapa strategii identyfikuje aktywa niemate-
rialne organizacji (tj. kapitat ludzki, informacyjny i organizacyjny, bedgce podstawa
osiggania wyjatkowych wynikéw w czterech kluczowych procesach wewnetrznych.

Kilka refleksji na zakoriczenie

Niecigglo$¢ postrzegana jest w kategoriach negatywnych, gdyz uwaza sie, ze
zmiany, jakie powstaja w efekcie nieciaggtosci zjawisk, takich jak wylaniajace si¢ nowe
technologie, ekonomiczne game changers, dzikie karty czy czarne tabedzie, burzg
dotychczasowytad, a zatem muszg by¢ niekorzystne dla przedsigbiorstw, sektorow,
calej gospodarki. Nie jest to wla$ciwy sposéb rozumowania; trzeba zmieni¢ sposéb
myslenia na pozytywny i traktowac te trendy jako wyzwania, ktére mozna przekué
w szanse. Przykladem sg ukryci mistrzowie (hidden champions®), organizacje, ktore

biznesu obejmuje pozyskanie danych i zmiennych zewnetrznych, ktére w wigkszym lub mniejszym
stopniu wplywaja na dziatalno$¢ organizacji, a sg od niej niezalezne (np. o klientach, konkurencji czy
trendach rynkowych).

3 Fenomen ukrytych mistrzow odkryt i opisal Hermann Simon. Niemiecki ekonomista i konsultant
ds. zarzadzania stworzyt ten termin w 1990 ., aby opisac ,,czoléwke niemieckiej gospodarki”: przed-
siebiorstwa odnoszace ogromne sukcesy, z ktorych wiekszos$¢ jest w swojej dziedzinie nawet liderami
rynku $wiatowego, ale mato znanymi opinii publicznej.
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w bardzo specyficzny sposéb podchodza do zarzadzania strategicznego i budo-
wania swojej przewagi konkurencyjnej, firmy odznaczajace sie wyjatkowo wyso-
ka innowacyjnoscig i kreatywnoscig. Traktuja one zmiany (m.in. technologie czy
przeksztatcenia na rynku) jako sity napedowe swojej dziatalnosci. Wielu ukrytych
mistrzoéw osiaga pozycje monopolistyczng w segmentach bardzo konkurencyjnych
sektoréw [Simon, Dietl, 2007].

Strategiczno$¢ jako kontekst postrzegania niepewnoSci otoczenia powigzana
jest ze wszystkimi czynnikami, ktore sa wazne dla menedzeréw w procesie podej-
mowania decyzji ukierunkowanych na realizacje wizji. Stad priorytetowos¢ wzgle-
dem realizowanych celéw [Cheng, Humphreys, 2016]. Etykiety zwigzane z badaniem
wymiaru ,strategicznoS$ci” odnoszg sie do kluczowych elementéw otoczenia, takich
jak konkurencyjnos¢, technologia czy rynek.

Ewa Stanczyk-Hugiet [2014] pisze o ,ogromnej predkosci” zmian (high veloc-
ity) i koniecznosci okreSlenia przysztych kierunkéw badan w obszarze rozpozna-
nia i zrozumienia logiki mechanizmoéw retencji, specjacji oraz mutacji, a takze roli
innowacji i przedsiebiorczo$ci w dynamice ewolucyjnej. Wojciech Czakon [2006,
2015] zadaje pytanie o role modeli analitycznych w zarzadzaniu strategicznym iich
miejsce w procesach tworzenia strategii: czy wobec chaotycznej zmiennosci otocze-
niaiprzedsiebiorstwa uprawnione i owocne jest stosowanie silnie ustrukturyzowa-
nych modeli analitycznych? Wskazuje tez na niepewnos¢ w przystepowaniu do sieci
przez jej uczestnikéw i rozwaza, jak sobie z nig radzic.

Barttomiej Twarowski [2008] zwraca uwage, ze w warunkach turbulentnego
otoczenia zarzadzanie przedsiebiorstwem staje sie menedzerska sztukg radzenia
sobie z niepewnoscig, a kluczowym czynnikiem sukcesu wspotczesnych przedsie-
biorstw jest elastyczno$¢. Zapewnienie elastycznosci strategicznej przedsiebiorstwa
wymaga przedefiniowania tradycyjnej koncepcji zarzadzania strategicznego. Uwaza
on, ze konieczne jest podniesienie rangi planowania wielowariantowego i strategii
wylaniajacej sie, a metoda, ktora stuzy poprawie elastycznosci strategicznej przed-
sigbiorstwa, jest planowanie scenariuszowe.
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WIELOWYMIAROWOSC
ZJAWISKA NIEPEWNOSCI

Niepewno$¢ jako kategoria poznawcza jest przedmiotem zainteresowan wielu
dyscyplin naukowych, poczawszy od filozofii, przez psychologie i ekonomig, az
po nauki o zarzadzaniu. Kazda z dyscyplin zwraca uwage na inne jej aspekty i wymia-
ry. W konsekwencji wylania si¢ wielowymiarowy obraz natury niepewnosci. Stusznie
uwaza sie, ze niepewno$¢ nalezy do tzw. poje¢ parasolowych, tj. takich, w ktérych
pojedyncza nazwa obejmuje wielowymiarowe zjawisko, o ztozonej wewnetrznej
budowie, a przez to tworzy calg przestrzen znaczen. ,Krokiem w kierunku rzetelne-
go rozpoznania tej klasy pojec¢ jest wytonienie ich wymiaréw oraz ich empiryczne
testowanie” [Czakon, 2014, s. 11].

Niepewnos¢ to sytuacja, w ktorej nie jest mozliwe wnioskowanie o przysztosci
na podstawie stanéw terazniejszych [Mesjasz, 2008]. Z niepewno$cig mamy do czynie-
nia, gdy dostrzegamy, ze skutki obecnych dziatan nie moga by¢ poznane z absolutna
pewnoscig [Williams, Smith, Young, 2002]. Polega ona réwniez na tym, zZe obserwa-
tor (rzeczywisty lub wyobrazony) dowolnego zjawiska, w danym miejscu i czasie,
nie jest w stanie z zupelng pewnoscig okresli¢ dalszego biegu tego zjawiska [Zawi-
fa-Niedzwiecki, 2007]. NiepewnoS¢ przejawia sie w braku informacji niezbednych
do podejmowania decyzji, braku mozliwosci przewidywania skutkéw podejmowa-
nych decyzji i wreszcie niemoznosci oszacowania skutkéw zdarzen zachodzacych
w otoczeniu [Jedralska, 2011]. Niepewnos¢, w przeciwienstwie do ryzyka, dotyczy
zmian, ktére sa trudne do oszacowania, albo wydarzen, ktoérych prawdopodobien-
stwo ze wzgledu na niewielkg liczbe dostepnych informacji nie moze by¢ oszaco-
wane [Willett, 1951].
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Niepewno$¢ jest zazwyczaj pojmowana jako wyraz niezdolnosci cztowieka do
pojecia wszystkich aspektow rzeczywistosci, a wiec i tej jej czesci, ktéra jest orga-
nizowana oraz zarzadzana przez cztowieka. Taka niepewno$¢, jako Scisle zwigzana
z naturg postrzegania swego otoczenia przez cztowieka, moze by¢ okre$lona mia-
nem subiektywnej lub aktywnej. Tymczasem istnieje takze aspekt przypadkowosci
zjawisk. Ksztattuje on drugie spojrzenie na niepewnos¢ jako zjawisko obiektywne,
nazywane tez niepewnoscig bierng, ktora nie jest ksztattowana przez czlowieka,
a jest cecha rzeczywistosci [Zawita-Niedzwiecki, 2007].

Celem ponizszego opracowania jest przyblizenie najbardziej uznanych per-
spektyw eksploracji natury niepewnosci wraz z proponowanymi przez nie siatkami
pojeciowymi co do wymiaréw niepewnosci.

Niepewno$¢ w ujeciu behawioralnym

Ujecie behawioralne niepewnoéci nawiazuje do dorobku psychologicznej teorii
decyzji [Kahneman, Tversky, 1982; Kozielecki, 2004; Nosal, 2001], ktéra lokuje nie-
pewnos¢ w umysle menedzera. Zgodnie z tym podejSciem niepewnoS¢ jest stanem
zespolonym, bedgcym wypadkowg czynnikéw wewnetrznych (podmiotowych) oraz
zewnetrznych (sytuacyjnych), indukowanych przez ztozonosc¢ i dynamike otoczenia
[Jedralska, 2010]. Rezultatem takiego postrzegania niepewnosci jest wyodrebnienie
dwoch jej rodzajow: wewnetrznej i zewnetrznej.

Niepewnos$¢ wewnetrzna podmiotéw decyzyjnych wynika ze swiadomosci
ograniczen poznawczych (cech umystu, luki kompetencji czy tez doSwiadczenia)
i jest stanem subiektywnie odczuwalnym. Niepewnos$¢ wewnetrzna moze przyj-
mowa¢ postac niepewnosci wywnioskowanej lub doswiadczanej. Niepewno§¢
wywnioskowana ma charakter analityczny, wynika z oceny wariantéw problemu
decyzyjnego i utrudnia wyboér okreslonych zachowan. Niepewno$¢ doswiadczana
(introspekcyjna) wyraza menedzerska intuicje (doSwiadczenie oraz zasoby wie-
dzy ukrytej) i towarzyszace jej stany emocjonalne zwigzane z deficytem informa-
cji. Niepewno$¢ zewnetrzna z kolei jest rezultatem luki wiedzy uwarunkowane;j
kontekstem rosngcej ztozonosci i dynamiki otoczenia. Niepewno$¢ zewnetrzna
moze przyjmowac postac niepewnosci singularnej lub niepewnosci dystrybutyw-
nej. Wzajemne zespalanie si¢ niepewnosci zewnetrznej (singularnej i dystrybutyw-
nej) oraz wewnetrznej (wywnioskowanej i do§wiadczanej) objawia sie w postaci
niepewnosci ztozonej lub - jak to ujmuje Andrzej K. Kozminski - niepewnoSci
uogdblnionej [Kozminski, 2004].
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Rysunek 2.1. Wymiary niepewnosci w ujeciu behawioralnym

Niepewno$¢
wynikowa
Niepewno$¢
wewnetrzna
Niepewno$é
do$wiadczalna
Niepewno$é
ztozona/uogélniona
Niepewno$é
singularna
Niepewno$¢
zewnetrzna
Niepewno$é
dystrybutywna

Zrédto: opracowanie wiasne.

Niepewno$¢ w ujeciu strukturalnym

Inny spos6b postrzegania zjawiska niepewnoSci jest charakterystyczny dla uje-
cia strukturalnego. Podkre$la ono bowiem wewnetrzne komponenty niepewno-
Sci i zachodzace miedzy nimi interakcje. W ramach tego ujecia wyréznia si¢ trzy
rodzaje niepewnosci: niepewno$¢ podmiotowa, niepewnos¢ przedmiotowa oraz
niepewno$¢ relacyjna.

Niepewnos¢ podmiotowa wynika z ograniczen poznawczych decydenta, ktore
sg wypadkowa nastepujgcych zrédet [Wit, Meyer, 2007]:
= ograniczonej zdolnosci pozyskiwania informacji, uwarunkowanej wycinkowo-

Scig obserwacji zmystowych; wycinkowo$¢ obserwacji zmystowych oznacza, ze

obraz rzeczywistoSci, jaki tworzymy w postaci map poznawczych, opiera sie cze-

sto na niepetnych przestankach;
= ograniczonej zdolnosci przetwarzania informacji, zdeterminowanej tym, ze
umyst ludzki potrafi przetworzy¢ skoficzong ilos¢ informacji w jednostce czasu;
= ograniczonej zdolno$ci magazynowania informacji, oznaczajacej, ze zapamie-
tanie wszystkich zdarzen i okolicznosci jest poza zasiggiem naszego mézgu.

Warto podkresli¢, ze wystepowanie niepewnosci podmiotowej jest zasad-
niczg przyczyng ograniczonej racjonalnosci decyzji. Trudnosci metodologiczne
w szacowaniu konsekwencji wyboréw decyzyjnych i ograniczenia czasowe (pre-
sje czasu) w procesach zarzadzania powodujg, ze optymalizacja decyzji jest czesto
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niemozliwa, a w niektérych przypadkach wrecz nieoptacalna. W tej sytuacji w prak-
tyce decydenci poszukuja rozwigzan satysfakcjonujacych, odpowiadajacych ich
aspiracjom, a nie optymalnych. Obowigzuje paradygmat tzw. szybkich, oszczednych
i prostych heurystyk/regut [Eisenhardt, Sull, 2006].

Niepewno$¢ przedmiotowa wiaze sie zdynamikg zasobow, umiejetnosci i kom-
petencji, a zwtaszcza z ich ograniczonoscig lub nadmiarem oraz utratg kontroli nad
nimi. Elastyczne przystosowanie do wymagan rynku wymaga od przedsiebiorstw sze-
rokiego wachlarza zasobéw. Zderzenie dwéch czeg$ciowo sprzecznych ze sobg naci-
skow, presji na dostosowanie do rynku oraz presji na wykorzystanie posiadanych/
dostepnych zasobow, okresla si¢ mianem paradoksu rynku i zasobéw [Wit, Meyer,
2007]. Zmiana bazy zasobowej i przekonfigurowanie systemu dziatania wymagaja
czasu, pieniedzy i wysitku, a proces transformacji wigze si¢ z niepewnoscig. W sytu-
acji dynamicznych zmian otoczenia tworzenie przewagi strategicznej opartej na
zasobach wymaga ich zréznicowania. Szczeg6lnie wazne jest przy tym bogactwo
izréznicowanie zasobéw niematerialnych, w tym zasobéw wiedzy [Sopifiska, 2010].

Trzeci rodzaj niepewnosci w ujeciu strukturalnym to niepewnos¢ relacyjna,
powstajaca na styku organizacji i otoczenia przez ztozong sie¢ interakcji miedzy
organizacja a jej interesariuszami. Niepewnos¢ te ksztattuje dynamika zmian oto-
czenia przedsiebiorstwa i utrudniona przewidywalno$¢ zachowan poszczegdlnych
grup interesariuszy. Odpowiedzig na niepewnos¢ relacyjng jest rozwoj powiazan
sieciowych [Czakon, 2012], w tym sieci tymczasowych [Tubielewicz, 2017].

Rysunek 2.2. Wymiary niepewnosci w ujeciu strukturalnym

) » 1. Ograniczone mozliwosci pozyskiwania informacii
Niepewno$¢ ) e L .
) 2. Ograniczone mozliwo$ci przetwarzania informacji
podmiotowa ) e L .
3. Ograniczone mozliwo$ci magazynowania informacji
-
) ” 1. Niedohdr zasohow, kompetencji i umigjetnosci
) ” Niepewno$é . X N
Niepewno$é — . ——1 2. Nadmiar zasobow, kompetencji i umiejetnosci
przedmiotowa . L
3. Utrata kontroli nad nimi
J/
Niepewno$é
relacyjna

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Niepewnos¢ w ujeciu procesualnym

Na kwestie natezenia zjawiska niepewnosci zwracaja uwage zwolennicy ujecia
procesualnego, przy czym cze¢$¢ badaczy preferuje podejscie binarne do opisu nie-
pewnosci, a pozostali wyr6zniaja kilka poziomoéw natezenia niepewnosci.

Zwolennicy binarnego sposobu opisu niepewnosci wyr6zniaja jedynie dwa stany
natezenia niepewnosci: niepewno$¢ strukturalng i sytuacje niewiadomg (niewie-
dze catkowita) [van der Heijden, 2000; Mesjasz, 2008]. Niepewno$¢ strukturalna
zachodzi woéwczas, gdy istnieje mozliwos¢ zidentyfikowania taficucha zaleznosci
przyczynowo-skutkowych dotyczacych analizowanych zdarzen, ale nie jest moz-
liwe okreslenie prawdopodobienstwa przysztych zdarzeh na podstawie stanéw
terazniejszych. Sytuacja niewiedzy wystepuje natomiast wtedy, gdy nie potrafimy
zbudowa¢ odpowiedniego tancucha zaleznosci przyczynowo-skutkowych. Inaczej
mowigc, niepewnos¢ strukturalna to niepewnosé, w ktorej znamy stany mozliwych
zdarzen w otoczeniu, ale nie potrafimy wyznaczy¢ rozktadu prawdopodobienistwa
ich wystepowania. Natomiast sytuacja niewiedzy jest catkowitg niepewnoscig, w kto-
rej nieznane sg nawet mozliwe scenariusze rozwoju zdarzen.

Binarne spojrzenie na nature niepewnosci pozwala wyréznic¢ dwa kluczowe jej
aspekty: ulotno$¢ i nieokreslonos¢ [Bratnicki, 2007]. Ulotnos¢ jest konsekwencja
dynamiki i nieprzewidywalnosci zmian zachodzacych w otoczeniu, ktére tworzg nie-
pewnosc¢ dotyczacg przysztych warunkéw dzialania. Nieokre$lono$¢ dotyczy teraz-
niejszosci i obejmuje przede wszystkim brak jasnej informacji, niepewno$¢ co do
wazno$ci zmiennych otoczenia, brak petnej wiedzy o relacjach przyczynowo-skut-
kowych zachodzacych pomiedzy zmiennymi oraz niepewno$¢ co do dostepnych
sposobo6w dziatania i ich skutkow.

Zwolennicy kontinuum natezenia niepewnosci wyr6zniaja natomiast az cztery
ich poziomy [Courtney, Kirkland, Viguerie, 2006]. Sg to:
= poziom pierwszy - do$¢ jasna przyszto$¢; na tym poziomie niepewnosci mozli-

we jest opracowanie jednej prognozy przysziosci, ktéra bedzie wystarczajgca do

opracowania strategii i wyznaczenia jednego kierunku strategicznego;

= poziom drugi-rozwéj wydarzen w przyszto$ci moze przebiegaé w réznych kie-
runkach; na tym poziomie mozliwe jest stworzenie alternatywnych scenariuszy,
chociaz zakres dostepnych informacji nie pozwala na stwierdzenie, ktory z tych
scenariuszy faktycznie bedzie zrealizowany; zarzadzajacy dysponuja wiedza

w zakresie mozliwych stanéw otoczenia oraz rozktadem prawdopodobiefstwa

wystapienia poszczegoblnych stanéw; na drugim poziomie niepewnosci mozliwe
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scenariusze sg relatywnie tatwe do opisania, aczkolwiek w okre§lonym momen-
cie trudno jest przewidzie¢, ktéry zostanie zrealizowany;

= poziom trzeci- przedziat zdarzen, ktére moga wystapic¢ w przysztoSci; wyznacza
sie go na podstawie pewnej liczby zmiennych, a konkretny wynik zalezy od ich
konfiguracji; niemozliwe staje si¢ natomiast wyznaczenie konsekwentnych, nie-
zaleznych od siebie scenariuszy; znane sg mozliwe stany otoczenia, ale nieznany
jest rozktad prawdopodobienstwa ich wystgpienia [Walliser, 2008];

= poziom czwarty - catkowita niejasnosc¢ przysztosci; niepewno$¢ na tym poziomie
tym r6zni sie od poziomu trzeciego, Ze niemozliwe jest okreslenie przedziatu
potencjalnych wynikéw; w praktyce wyklucza to prognozowanie zdarzen i doty-
czy szczegoblnie zmian niecigglych (szokowych); przyktadem takich zmian moze
by¢ wybuch pandemii COVID-19 czy agresja Rosji na Ukraine.

Rysunek 2.3. Wymiary niepewnosci w ujeciu procesualnym

1a. Niepewnos$¢ strukturalna
1h. Niewiedza catkowita

Dwa poziomy

2a. Ulotnosc¢ (datyczy przysztodei)
2h. Nieokreslono$é (dotyczy terazniejszosci)

Poziomy natezenia

nlepewnoéci 1. Dosc¢ jasna przysztosc/pewnosé

2. Scenariusze przysztosci/$rednia niepewnosé

Cztery poziomy

3. Przedziat mozliwych wynikéw w przysztosci/
wysoka niepewnosé

4. Catkowita niejasno$¢ przysztosci/niewiedza

Zrodto: opracowanie wlasne.

Powyzsze cztery poziomy natezenia niepewnosci okre$lane sg tez w literaturze
jako: pewnos¢ (gdy wartos¢ orzeczenia jest podana lub znana); tagodna niepewno$§¢
(kiedy decydent ma wystarczajace informacje, aby dokonac precyzyjnego osadu);
wysoka niepewnos¢ (gdy decydent dysponuje taka iloScig informacji, ktéra pozwala
na dokonanie czeSciowego lub nieprecyzyjnego osadu) oraz niewiedza (gdy decy-



Agnieszka Sopifiska

dent nie posiada informacji istotnych dla oceny danego zjawiska) [Bradley, Drechsler,
2014].Podzial ten odnosi sie¢ do problemoéw zwigzanych z pozyskiwaniem, analizo-
waniem i ocenianiem informacji wykorzystywanych przy podejmowaniu decyzji.

Podsumowanie

Zaprezentowane powyzej trzy podstawowe ujecia istoty zjawiska niepewnosci
nie wyczerpujg dyskusji. Niepewno$¢ moze by¢ rozpatrywana w wymiarze zar6wno
czasowym (temporalnym), jak i sprawczym (dynamicznym). W wymiarze tempo-
ralnym niepewno$¢ jest kategorig odnoszacg sie do przysztosci, natomiast luka wie-
dzy dotyczaca niepelnego rozpoznania rzeczywistosci, czyli stanu organizacji i jej
otoczenia w czasie terazniejszym, bywa traktowana jako nieokreslonos¢ [Bojarski,
1984, s. 160-162]. Z kolei w wymiarze sprawczym niepewnos$¢ ma charakter dyna-
miczny i przejawia sie tym, ze luka wiedzy (dysonans poznawczy) pobudza czynno-
Sci eksploracyjne, czyli aktywnos$¢ w poszukiwaniu nowych informacji. Analogicznie
sytuacja nadmiaru informacji (przecigzenia informacyjnego) pobudza filtrowanie
i selekcje informacji [Kozielecki, 1997, s. 182-183].

Mozna tez rozpatrywaé niepewnos¢ z perspektywy przedmiotu podlegajacego
osgdowi. W takim przypadku mozna méwié o niepewnosci faktycznej i niepewno-
Sci kontrfaktycznej. Niepewno$¢ faktyczna to niepewnos¢ dotyczaca Swiata rzeczy-
wistego, a niepewno$¢ kontrfaktyczna to niepewnos¢ co do swiatéw nieaktualnych
(alternatywnych) [Bradley, Drechsler, 2014, s. 1225-1248].

Warto podkresli¢, iz na przestrzeni lat przesunat sie srodek ciezkoSci odnos$nie
do postrzegania istoty zjawiska niepewnosci. Poczatkowo uwazano, ze niepewno$¢
jest wlasciwoscig otoczenia, przez co kazdy z menedzeréw tak samo przezywa ota-
czajace go warunki. Byto to jednak mylne zatozenie, badania empiryczne wykazaty
bowiem, ze ten sam stan otoczenia przez jednych menedzeréw moze by¢ postrzega-
ny jako otoczenie pewne, a przez innych jako otoczenie niepewne. To zatem nie oto-
czenie jest niepewne, ale ludzie odczuwajg niepewno$¢. Niepewnosc¢ tkwi bowiem
nie w otoczeniu, ale w jednostkach podejmujacych decyzje w imieniu organizacji,
tj. w przekonaniu oséb podejmujacych decyzje o stopniu niepewnosci otoczenia.
W tym rozumieniu niepewno$¢ otoczenia zalezy od mozliwosci przewidywania
zachodzacych w nim zmian, co jest uzaleznione od ztozonosci i zmiennosci czyn-
nikow, ktore je tworzg [Hatch, 2002, s. 99-103].
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SUPERBURZLIWOSC - SPLOT ROZNYCH
NIECIAGEOSCI STRATEGICZNYCH

Ostatnie kilka lat przyniosto tak wiele wydarzen o doniostym znaczeniu dla kra-
jow, spoteczenstw i organizacji, ze obserwujemy nawr6t zainteresowania dwoma
kluczowymi dla strategii pojeciami - zmiany i niepewnosci. O ile niepewno$¢ wyra-
za raczej poznawcze trudnosci odczuwane przez strategdéw, uniemozliwiajac lub
znaczgco utrudniajgc trafng ocene wariantéw decyzyjnych, o tyle zmiana wyraza
obiektywne okolicznosci, w ktérych przychodzi strategom dziata¢. Niniejsze opra-
cowanie poSwiecone jest osobliwej specyfice zmian, ktére zachodza w ostatnich
kilku latach. Obserwatorzy i analitycy s bowiem zgodni, ze ostatni okres rézni sie
od wcze$niejszych znanych zmian strategicznych. W polskiej literaturze zarzadza-
nia strategicznego znaczaca uwage poswiecono turbulencji [Krupski, 2011], ktéra
wyrazala zar6wno zmienno$¢ otoczenia, jak i nieprzewidywalno$¢ tej zmiennosci
w odniesieniu do pojedynczych wymiaréw, np. technologicznego.

Specyfika superburzliwosci

Nieprzypadkowo cecha turbulentnosci nie jest uzywana w odniesieniu do bie-
z3cego okresu zmian strategicznych. Wyodrebnié mozna trzy wlasciwosci aktualne;j
zmiennoSci strategicznej, ktore wykraczaja poza skalowalne pojecie turbulentnosci.
Pierwsza z nich jest nieciagto$¢, bowiem obserwowane zmiany wyznaczaja kres okre-
Slonego stanu rzeczy, a nowy stan rzeczy jeszcze si¢ nie wytonit. Nieciaglos$¢ powo-
duje gwattowne, skokowe wrecz obnizenie przydatnosci modeli prognostycznych,
zaréwno tych, ktdre opierajg sie na danych iloSciowych, jak i tych, ktore wypracowali
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stratedzy jako wlasne rozumienie rzeczywisto$ci i obowigzujacych w niej praw [San-
dberg, Tsoukas, 2011]. W obydwu przypadkach moc predykcyjna modeli opiera
sie na danych historycznych oraz fundamentalnym zatozeniu, iz przyszto$¢ bedzie
akceptowalnie podobna do przesztosci. Tymczasem nieciggltos¢ dezaktualizuje
to zalozenie, poniewaz przelamuje dotychczasowy bieg rzeczy i rozpoczyna inny.

Druga wtasciwoscig obecnego czasu zmian jest r6znorodnos¢ niecigglosci.
Graficzna ilustracja zmiany niecigglej to okreSlona przerwa w funkcji wyrazajacej
zalezno$¢ jednej zmiennej od drugiej lub wielu innych. Matematyczne uproszcze-
nie przestania jednak osobliwo$¢ obecnych zmian, w ktérych zachodza rézne co
do istoty nieciggtosci. W dalszej czeSci opracowania wskazuje cztery rodzaje nie-
cigglosci: wygasanie megatrenddw, nieprzewidywalne wstrzasy, dysrupcje modeli
biznesu oraz przetomy.

Trzecia wtasciwos¢ biezacej zmiennoSci strategicznej to jednoczesnos$¢ wyste-
powania wymienionych rodzajow nieciggltosci, naktadanie si¢ ich efektéw na sie-
bie nawzajem i wzajemne ich wzmacnianie si¢. Juz jedna z nich pozbawia stratega
modeli prognostycznych, a tgcznie wywotujg one wrecz konsternacje w wymiarze
poznawczym, aw wymiarze praktycznym dynamizujg dziatanie i reakcje do granicy
hiperaktywnosci. Superpozycja tych trzech wiasciwosci wywotuje rzadko wystepu-
jacy w historii $wiata okres superburzliwosci, ktéry oddziela dluzsze okresy prze-
widywalnych zmian.

Analiza strategiczna wobec nieciagtosci

Klasyczne narzedzia analizy strategicznej obejmujg analize trend6w, cykli oraz
innych niz cykle wzorcéw zmian zachodzacych w otoczeniu. Ten elementarz ma
duza warto$¢ poznawcza, pozwala bowiem w sposob systematyczny kierowaé uwage
analityczna na te elementy zmiennosci otoczenia, ktore moga stac sie wiarygodna
podstawg prognozowania przysztosci. Strategia ma przeciez wyrazng orientacje
na przysztos¢, i to przysztosc odlegla, gdyz dostosowywanie organizacji do przewi-
dywanych przysztych stanéw otoczenia zajmuje duzo czasu. Powolno$¢ zmian orga-
nizacyjnych zwigzana jest z temporalng charakterystyka zaréwno proceséw uczenia
sie [Dodgson, 1993] nowych kompetencji, jak i proceséw ich oduczania czy zapo-
minania przez organizacje [Klammer, Gueldenberg, 2019]. Waznym czynnikiem
obnizajagcym sprawno$¢ dostosowywania sie do przyszlych stanéw otoczenia jest
inercja organizacyjna [Czakon, 2020]. Stowem, elementarz strategii sugeruje roz-
piccie refleksji strategicznej na dwoch punktach zaczepienia: zewnetrznym, ktory
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opisuje kierunek, tempo i jako$¢ zmian otoczenia, oraz wewnetrznym, ktéry cha-
rakteryzuje zdolnos$¢ adaptacyjna organizacji.

Szkota planistyczna w zarzgdzaniu strategicznym dostarczyta strategom wia-
$nie takiego elementarza. Stosowanie go w ostatnim pétwieczu przyniosto jednak
nie mniej poczucia kontroli nad rozumieniem zmian otoczenia niz rozczarowan
zwiazanych z nietrafnoscia predykeji. Okazato si¢ bowiem, ze podzielenie otoczenia
na wymiary po to, by dalej wewnatrz kazdego z nich doszukiwac sie charakterystyki
zachodzacych w nim zmian, ignoruje zlozonos¢ i spéjnos¢ otoczenia.

Megatrendy

Doprowadzito to do propozycji pojecia bardziej odpowiadajacego charakterystyce
zmian strategicznych, a mianowicie megatrendu [Naisbitt, 1982]. Pierwotnie przez
megatrend rozumiano nowe tendencje rozwojowe, ktore przeksztatcajg cala rzeczy-
wisto$¢, stad popularno$¢ wskazywania istotnych w danym czasie megatrendéw. Na
rok 2024 posréd najbardziej istotnych megatrendéw wymienia si¢ m.in. sztuczng
inteligencje, zmiane klimatu, cyfrowa gospodarke, prace zdalng czy deglobalizacje.
Temu pierwotnemu znaczeniu wynajdywania pojedynczych trendéw zmieniajgcych
rzeczywisto$¢ dodano w ostatniej dekadzie XX w. bardziej wyrafinowane przestanie
splotu trendow r6znej natury, ktére powodujg szeroko rozgatezione zmiany sposo-
bu zycia konsumentéw, wzorcéw ich zachowan itd.

Atrakeyjnosci futurologicznej wskazywania nowych megatrendéw rzadko jednak
towarzyszy Swiadomos¢, ze one nie tylko sie wylaniaja, ale takze wygasaja. Obecnie
mamy do czynienia z wygasaniem megatrendow wyznaczonych kilka dekad temu.
Ze wzgledu na kryzys pandemiczny i jego ujemne skutki dla globalnych tancuchéw
dostaw wielkie korporacje dokonujg znaczacej korekty, odchodzac od globaliza-
¢ji na rzecz regionalizacji tafnicuchéw dostaw. Oznacza to skrocenie odlegtosci, ale
przede wszystkim zmniejszenie roli Chin. Liczne konflikty zbrojne obserwowane
za wschodnig granicg, a takze na Bliskim Wschodzie wskazujg na schylek niekwe-
stionowanego, jednobiegunowego $wiata polityki. To réwniez przyczynia si¢ do
wygasania trendu globalizacji. A na rynku pracy kult poSwiecenia zycia osobiste-
go karierze zawodowej, ktory byt widoczny od co najmniej czterech dekad, ustgpit
najpierw powolnemu wzrostowi swiadomosci potrzeby zachowania rownowagi
pomiedzy zyciem prywatnym a zawodowym, a nastepnie zostat catkowicie i bezape-
lacyjnie odrzucony przez tzw. pokolenie Z. Wobec tego pierwszy rodzaj nieciggtosci
strategicznej, ktory charakteryzuje superburzliwos¢, to wygasanie megatrendow,
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a wraz z nimi catego ztozonego systemu regut zarzgdzania strategicznego w zna-
nych megatrendowych warunkach. Nie wiadomo, na ile te reguty nie beda dopaso-
wane do nowych megatrendéw, ale wiadomo, ze trzeba wykona¢ niepewny i trudny
wysiltek dostosowawczy.

Niespodzianki nieciagte

Drugi rodzaj nieciagltosci to nieoczekiwane, trudno przewidywalne wydarzenia
o znaczacych skutkach dla calej gospodarki. Sg one tak atrakcyjne intelektualnie, ze
zyskaty wlasne metaforyczne - nazwy, od katastrof, przez czarne tabedzie, po dzikie
karty [Czakon, Hajdas, Radomska, 2023]. Literatura jednoznacznie wskazuje na to,
ze trudno przewidzie¢ pojedyncze dzikie karty, np. wybuchy wulkanéw (Eyjafjal-
lajokull w 201071.), pandemie (COVID-19 w latach 2019-2022), konflikty zbrojne
(inwazja Rosji na Ukraine w 2021 r.) czy nowe technologie (ChatGPT w2023 1.). Jed-
noczesnie obserwacja réznych dzikich kart wskazuje, ze czestotliwo$¢ wystepowania
takich wstrzgséw rosnie i nie nalezy spodziewac si¢ zmniejszenia sie ich liczby, ale
przeciwnie - zwiekszenia. To co$ znacznie powazniejszego niz znane porzekadto,
iz ,jedyna pewna rzeczg jest zmiana”. Coraz pewniejsza staje sie sekwencja gtebo-
kich kryzysow.

Stad przyrost zainteresowania, centralng obecnie, zmienng zalezna w zarzadza-
niu strategicznym, tj. rezyliencja [Conz, Magnani, 2020]. To co$ wiecej niz odpor-
no$¢ jako cecha, to raczej zdolno$¢ organizacji do przetrwania, zaabsorbowania
i wyleczenia si¢ po szokach spowodowanych dzikimi kartami. Znamienne jest to,
ze polska przedsiebiorczos¢ wykazuje zdumiewajacg wrecz rezyliencje, od czasu
zmiany ustroju do$wiadcza bowiem systematycznie réoznego rodzaju szokéw. Nie
wszystkie gospodarki, a szczeg6lnie nie wszystkie rozwiniete gospodarki, wyka-
zuja réwnie wysoka rezyliencje. Warto dostrzec te przewage polskich organizacji,
bo to wlasnie one maja odpowiedz na wielkie pytania zarzadzania strategicznego
w czasach superburzliwych.

Innowacie strategiczne

Trzeci rodzaj nieciggtosci rozpoznano w zarzadzaniu strategicznym z koficem
ubiegtego wieku. Cho¢ wystepowata juz wczesniej, to, aby ja dostrzec, potrzebna byta
inna kategoria opisowa, a mianowicie model biznesu. Wyraza on porzadek relacji
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wewnetrznych i zewnetrznych organizacji oraz sposéb przechwytywania wartoSci,
np. poprzez sprzedaz produktéw, serwityzacje czy subskrypcje. Ostatnio zachodza
jednak dysrupcje, wyrazone innym modelem biznesu proponowanym przez nowych
graczy, ktore przetamujg najpierw monopol modeli biznesu, tzw. zasiedziatych firm,
anastepnie zmieniaja przyzwyczajenia i oczekiwania klientéw [Christensen, 1997].
Dysrupcje stajg sie¢ mozliwe przede wszystkim ze wzgledu na postep technologicz-
ny, w tym cyfryzacje. Ale nie tylko, charakteryzuje je bowiem takze innowacyjnosé
strategiczna i osobliwos¢ oferty wartosci dla klienta. Najczesciej bowiem ta dysrup-
cyjna oferta, oceniana wedtug dotychczasowych miar czy parametréw, jest po pro-
stu gorsza. A mimo to przetamuje dominacje rynkowa, czasem doprowadzajac do
upadku wielkich firm.

Dysrupcje dostrzezono pierwotnie w obszarze technologii i to wtasnie tech-
nologiom przypisywano moc wywotywania nieciggtosci. Jednakze teoria dyfuzji
innowacji technologicznych diugo zaktadata, ze poprzednie technologie w spo-
s6b nieuchronny zastepuja kolejne, ktére sg lepsze. Tymczasem okazalo sig, ze nie
tylko lepsze technologie nie zastepuja poprzednich w sposéb automatyczny, ale
na dodatek to gorsze technologie czesto zastepuja lepsze. Co$ wigcej zatem niz
technologia wywotuje dysrupcje; do wywotania nieciggtosci potrzebna jest inno-
wacja strategiczna sposobu tworzenia i dystrybucji wartosci, tj. modelu biznesu
[Chesbrough, 2007].

Przetomy

Czwarty rodzaj nieciagltosci to przelomy, nie tylko technologiczne, ale takze spo-
teczne czy kulturowe. Przez przetom rozumie si¢ zwykle doniostg zmiane, wywotang
mniej lub bardziej dlugotrwatym procesem rozwoju, wdrazania i upowszechnia-
nia. Gdy taka zmiana osiaggnie odpowiednig jakoS¢ i zasieg, dokonuje sie przetom
polegajacy na zastgpieniu dominujgcego dotychczas modelu funkcjonowania
innym, zwigzanym z przetomem. Przetlomem jest z pewnoscig postulat well-being,
czyli dobrostanu, a nawet szcze$cia w sSrodowisku zawodowym. Prymat dyscypliny,
rzetelnosci, uporu i (nadmiernej) pracowito$ci zastapit inny wzorzec zachowania.
Przelomem jest tez pojawienie sie ChatuGPT, technologii generowania tekstu opar-
tej na sztucznej inteligencji. Spowodowata ona juz zachwianie pozycji kilku profesji
iwywotluje gwattowne ruchy dostosowawcze wielkich korporacji technologicznych,
przejawiajace si¢ masowymi zwolnieniami pracownikéw realizujgcych zadania moz-
liwe do zastgpienia wla$nie sztuczng inteligencja. Przetomem byto tez pojawienie
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sie szczepionki na COVID-19, rozwigzania opartego na technologii mRNA odkrytej
cztery dekady wcze$niej, ktéra umozliwita wygaszenie pandemii i zniesienie ogra-

niczen w funkcjonowaniu $wiata.

Zadania strategii w superburzliwych okresach

Rozpoznanie tych czterech odrebnych nieciagtosci otwiera droge do zrozu-
mienia, dlaczego obecny czas mozna nazwac superburzliwym. Ot6z naktadaja sie
na siebie nieciggtosci zupetnie r6znej natury: wylaniajg sie nowych megatrenddw,
innowacyjne modele biznesu przeksztalcaja funkcjonowanie catych branz, poje-
dyncze wydarzenia wstrzasaja obecnym porzadkiem geopolitycznym, a nadto kre-
atywno$¢ cztowieka przetamuje dotychczasowe granice wiedzy i sprawczosci. O ile
kazda z tych nieciggtosci stawia stratega w delikatnej pozycji, o tyle wszystkie wspot-
wystepujgce w jednym, krotkim okresie przemieniajg oblicze Swiata. Superburzli-
wos¢ nie jest procesem dlugotrwalym. Spodziewac sie mozna w okresie niewielu
lat takich naktadajgcych sie¢ niecigglosci, ze Swiat odnajdzie nowa stabilnos¢. Co
wiecej, to wlasnie poszukiwanie nowej stabilnosci jest zadaniem stratega. To wie-
cej niz prognozowanie czy przewidywanie kierunku, w jakim zaczng biec sprawy.
To nawet wiecej niz opracowanie scenariuszy, ktére otwierajg mozliwosc¢ szybszej
adaptacji do tego biegu spraw, ktéry ostatecznie wygra. O ile strategia jest zar6wno
mozliwa, jakipozadana w okresach wzglednej przewidywalnosci, o tyle w okresach
superburzliwych potrzebne jest strategizowanie [Burgelman i in., 2018].

Zadaniem stratega jest przede wszystkim nadanie sensu tym wydarzeniom
superburzliwym, ktére juz si¢ dziejg. Nadanie sensu otwiera droge do lepszego
rozumienia, do efektywnego szukania nowych modeli prognostycznych, wcze-
$niej heurystyk, a dalej do sprawnego dziatania. Nadawanie sensu wymaga jednak
wielkiego wysitku poznawczego. Rozpoczyna si¢ od przyznania, ze dotychczasowy
sens zaniknal, czyli odwaznej deklaracji niewiedzy. Nastepnie wymaga zdyscypli-
nowanej wyobrazni, twardo osadzonej w uwarunkowaniach organizacji i oczeki-
waniach jej interesariuszy, ale jednak tworczej. Wreszcie wymaga tego pierwiastka,
ktory odréznia ludzka inteligencje od sztucznej, tj. kreatywnosci, intuicji i prze-
btyskéw ol$nienia.
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PRZEDMIOT | METODY ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO PRZEDSIEBIORSTWEM
W WARUNKACH NIEPEWNOSCI

Podejmowanie problematyki metod zarzgdzania strategicznego obarczone
jest pewnoscia, ze jakkolwiek przeprowadzony zostanie opis i dokonane wyjasnie-
nia, to i tak nie wyczerpia one tematu. To konsekwencje zr6znicowanych podejs¢
do zarzadzania strategicznego, rekomendowanych metod, historycznie wyksztat-
conych i ewoluujgcych. Jest wiele kryteriow, ktére moga stuzy¢ taksonomii metod
zarzadzania strategicznego. Wykorzystanie ujecia funkcjonalnego zarzadzania
strategicznego powoduje, ze uwaga dotyczy metod planowania, implementowania
strategii oraz kontrolowania. Ujecie procesowe narzuca z kolei rozwazenie metod
zuwzglednieniem etapéw wyboréw strategicznych, ich wdrazania, kontrolowania
oraz modyfikowania.

Wspdlng cechg metod zarzgdzania strategicznego s problemy do rozwiazania.
Dotyczg one kierunkéw i sposobéw rozwoju przedsiebiorstwa w przysztoSci oraz
zachowania na rynku. Odniesienie przedmiotowe wskazuje na konieczno$¢ ewalu-
acji i projektowania przysztych warunkéw dziatania z uwzglednieniem wspoétcze-
snego, rzeczywistego i temporalnie ksztaltowanego potencjatu przedsiebiorstwa.
Uogolniajac, metody zarzadzania strategicznego to sposoby radzenia sobie przez
przedsiebiorstwo z niepewnoscig i zapewnieniem trwalego rozwoju poprzez wyko-
rzystanie okazji, wsréd ktérych fundamentalne znaczenie maja metody ksztattowa-
nia potencjatu strategicznego i konkurencyjnosci.
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Celem opracowania jest rozwazenie metod zarzgdzania strategicznego w warun-
kach niepewnosci oraz wskazanie ich potencjatu skutecznosci. Przedmiotem roz-
wazan jest stuzebno$¢ wspomnianych metod wzgledem rozwoju przedsiebiorstwa
w warunkach niepewnoéci.

Punkt wyjscia

Zachodzace w otoczeniu zmiany charakteryzuje niejednoznaczno$¢ oraz nie-
przewidywalnos¢ zdarzen i dziatan, ich potegujaca sie dynamika i skala nowosci.
Zarzadzajacy konfrontuja sie z niezwykla, nierozpoznawalng i ztozong naturg oto-
czenia. Wskazuja na to, ze nie mozna przysztosci obiektywnie okreslic. Jest ona cze-
Sciowo przyczynowa, czeSciowo probabilistyczna, cze$ciowo obiektywnie otwarta
[Popper, 1996, s. 28], zdecydowanie odmienna od oczekiwanej i tej wynikajacej
z historycznych do$wiadczen.

Pozyskiwanie informacji o przysztym otoczeniu i skutkach jego rozwoju dla
przedsiebiorstw w warunkach niepewnosci nie jest skuteczne z r6znych powodow.
Podobnie zresztg jak planowanie liniowe; wielokrotnie wskazywano na nieskutecz-
no$¢ liniowego prognozowania, szczegélnie wowczas, gdy jest traktowane jako
jedyny sposob aproksymacji. Kulminacyjnym argumentem byt przekaz Henrego
Mintzberga, wskazujacy na to, ze nie dowiedziono korelacji miedzy planowaniem
strategicznym a osiggnieciami i sukcesem przedsiebiorstwa, co sktania do odejscia
od formalnego zarzadzania strategicznego i rytuatéw z nim zwigzanych [Hinterhu-
ber, Ani, Handlbauer, 2013]. Cecha procesu podejmowania decyzji strategicznych
jest zagrozenie, ze na skutek niewiedzy o przysztym otoczeniu i warunkach dzia-
falnosci podmioty sa skazane na niepowodzenie oraz jego finansowe i pozafinan-
sowe skutki. R6znorodne technologie informacyjnego wspomagania zarzadzania
strategicznego majg wprawdzie ogromna moc przetwarzania, a mimo to efekty
monitorowania i prognozowania zmian w otoczeniu sg w znakomitej cze$ci skrom-
ne [Schwab, 2017]. Z kolei nadmiar uzyskiwanych przez menedzeréw informacji,
powstatych m.in. ze wzgledu na mozliwosci technologii informacyjnych, sprawia, ze
ros$nie rola intuicji w wyborach strategicznych i uwzglednianie w nich subiektywnie
dostrzeganych czynnikoéw powodzenia w przysztosci. Wprawdzie wiedza menedze-
réw podlega zmianom pod wptywem kolejnych wyzwan praktycznych i do§wiadcza-
nia, mimo to z r6znych powodéw brakuje czesto nowego myslenia strategicznego
i rozumowania w logice posybilizmu [Popper, 1996] oraz przelozenia na decyzje
i dzialania. To skutki wyuczonej nieudolnosci, wyuczonej bezradnosci, samouza-
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lezniania menedzeréw w procesie decyzyjnym od wtasnej wiedzy, doSwiadczenia
iintuicji oraz percypowanych zmian w otoczeniu.

Ocena dotychczasowych form i metod zarzadzania strategicznego w przedsie-
biorstwach wwarunkach ,nowej normalnosci” wskazuje na kryzys wyboru i zastoso-
wania'. Dowodzg tego badania odnoszace sie do praktyki zarzadzania strategicznego
[Igor i in., 2019; Ani, Handlbauer, 2013]*. W zarzadzaniu strategicznym przedsie-
biorstwami dominujg metody i techniki powigzane z okre$§lonymi podejSciami
i orientacjami, historycznie uznawanymi za fundamentalne’. S one czesto prze-
jawem wykorzystywania do rozwigzywania probleméw przedsiebiorstwa metod
zarzadzania strategicznego, znanych i uznanych, bez krytycznej analizy zatozen,
przestanek i ograniczen wich stosowaniu. W znakomitej czesci sg to metody o cha-
rakterze normatywnym, w praktyce utatwiajgce procesy zarzadzania, odwotujace
si¢ do racjonalnosci. Wéréd nich sg rozwigzania zastosowane wcze$niej w przed-
siebiorstwie przez firmy konsultingowe w trakcie wspétpracy z nimi. Nie bez zna-
czenia jest ufno$¢ menedzerow do znanych metod i stosowanie ich w odmiennych
niz wezesniej, dynamicznych warunkach dziatania i w innych przedsiebiorstwach
[Bruch, Vogel, 2009]. Powyzsze dowodzi, w nawigzaniu do historycznych ustalen
Alchaina [1950], ze Srodowisko menedzerskie faworyzuje te rozwigzania, ktére oka-
zaly sie wezesniej skuteczne i s3 nadal skuteczne, poniewaz poddaje sie je przystoso-
waniu przez rézne formy nasladownictwa, w tym zaréwno klonowanie, imitacje, jak
iusprawnianie. Przekonanie menedzeréw o uzytecznosci wykorzystywanych dotad
metod jest takze przyczyna rzadko dokonywanej ewaluacji zasadnosci ich zastoso-
wania w przedsiebiorstwach, ktére dzialajg w zindywidualizowanych, niezwykle
zmiennych i ztozonych warunkach. Tym samym owe metody, rutynowo stosowa-
ne, staty sie czeScig skrzynki narzedziowej i wiedzy menedzeréw wykorzystanych
w decydowaniu o celach i strategii rozwoju przedsiebiorstw.

Praktyka dowodzi, ze menedzerowie dokonuja wyboréw strategicznych sposrod
nielicznego zbioru wariantéw. Wobec braku wiedzy o przysztym otoczeniu stosuja
heurystyki (dostepnosci, reprezentatywnosci i zakotwiczenia) upraszczajace jego
przyszly rozwdj i reprezentacje. Obrazy przysztoSci, oprécz uproszczen wynikaja-
cych z konwencji, s3 takze obcigzone skutkami modeli mentalnych menedzeréw,

I Nowa normalno$¢” oznacza zaakceptowanie zmian jako codziennosci i trwatej jej cechy. Dotad
postrzegane jako nowe, zmiany staj3 si¢ codzienno$cig podlegajaca dalszym zmianom [Hinssen, 2010].

2 W opracowaniach powstalych na podstawie badan zespotéw kierowanych przez R. Krupskiego,
M. Romanowska, A. Kalete, A. Zakrzewska-Bielawska, A. Sopiniska, J. Karpacza, A. Wéjcik-Karpacz,
E. Urbanowska-Sojkin.

3 W tresci znacznej cze¢$ci opracowan wymienionych w zestawieniu: Mordzak [2019]; Hungenberg [2014];
Hintenhuber [2020]; Koch [2016, 5. 161-184].

37



PRZEDMIOT | METODY ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO PRZEDSIEBIORSTWEM
W WARUNKACH NIEPEWNOSCI

38

pozostajacych pod wpltywem uwarunkowan spotecznych i kulturowych. Powsta-
ja one zaréwno na poziomie jednostki oraz zespotu, jak i organizacji [Bouncken,
2003]. Tym samym bez wzgledu na przebieg procesu wyboréw strategicznych czes¢
zrozwazanych w koficowej jego fazie wariantéw dotyczacych dziatan strategicznych
i podjete ostatecznie decyzje to rezultaty konstruktywistycznego podejicia do roz-
woju otoczenia i mozliwosci przedsigbiorstwa. Z tego powodu warianty decyzyjne
sa obcigzone ryzykiem, zaréwno tym uswiadamianym, oszacowanym, jak i niewi-
dzialnym, bedacym rezultatem spychania go do obszaréw spoteczneji menedzerskiej
nieSwiadomosci, a utrzymywanym przez praktyki marginalizowania. Niepozgdana
cechg menedzeréw jest krotkowzrocznoéé menedzerska®. Ogranicza ona myslenie
strategiczne, tworzenie nowych scenariuszy i obrazéw przysztosSci z udziatem przed-
siebiorstw, wypiera i marginalizuje watpliwosci menedzeréw dotyczace kontynu-
owania dotychczasowych sposobow dziatania ze skutkami dla tych realizowanych
w perspektywie strategicznej.

W konsekwencji decyzje strategiczne ze wzgledu przedmiot i kontekstualne
uwarunkowania procesu wyboréw obarczone s3 wysokim ryzykiem, wynikajacym
zaréwno z pojawienia sie strategicznych niespodzianek [Ansoff, 1985], jak i dzikich
kart’. Ograniczenia skutecznoéci zarzadzania strategicznego i zwigzane z nimi ryzyko
sa takze skutkami niekompletnej znajomosci celéw przez kadre, ktéra wynika z nie-
doskonatosci komunikacji tresci i znaczenia. Wiréd koniecznych warunkéw spraw-
noéci zarzgdzania, poza metodami, znajdujg sie bowiem wiedza i przejrzystosc celow
na nizszych poziomach organizacyjnej hierarchii oraz gotowos¢ do ich realizacji.

Nieuchronno$¢ zmian i opdr behawioralny

Pytanie o metody zarzadzania strategicznego w ,nowej normalnosci” od lat
jest zasadne, a odpowiedzi na nie nadal dalece nie zadowalajg. Nastapito spotecz-
ne pogodzenie sie z nieuchronnoscig istnienia okreslonych elementéw przysztosci

4 Krétkowzroczno$é w zarzadzaniu, uczeniu sie przedsiebiorstwa, czego dowodem moze by¢ zgoda
na usprawnianie proceséw przystosowawczych do otoczenia z zaniedbaniem wyzwan w perspektywie
strategicznej. Zwykle jako skutek modelowego, uproszczonego, pozbawionego rozwazania tych nie-
przewidywalnych. Krétkowzrocznos$¢ wyraza sie takze w uprzywilejowaniu w procesach zarzadczych
idziataniach o charakterze krotkookresowym i ignorowaniu szerszego, kompleksowego postrzegania
przedsiebiorstwa i otoczenia oraz erozji aktéw poszukiwania zagrozenia w perspektywie strategicznej
iryzyka. Refleksje dotyczace krotkowzrocznosci zawierajg proby ustalenia jej rodzajéw: temporalnej,
przestrzennej, przedmiotowej [Urbanowska-Sojkin, 2021].

5 Dzikie karty to narzedzie umozliwiajace poszukiwanie przelomowych niespodzianek [Mendonca,
Cunha, Ruff, Kaivo-oja, 2009, s. 23-41; Kotler, Caslione, 2013].
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i determinowania dziatafh podmiotéw gospodarczych przez otoczenie, traktowa-
nych jako powszechne uwarunkowania.
Do czynnikéw nieustannie warunkujgcych dziatania podmiotéw gospodarczych
w doborze selektywnym zalicza sie:
= zmiany, znaczgco réznigce sie pod wzgledem iloSciowym i jako$ciowym od tych,
ktoére zostaly rozpoznane w przesztosci, w znacznym zakresie nieprzewidywal-
ne, zarébwno ekonomiczne, jak i technologiczne, instytucjonalne, spoteczne,
informacyjne, srodowiskowe, o zasiegu krajowym, miedzynarodowym i glo-
balnym, miedzy kt6rymi zachodzg reakcje tworzace wielowymiarowa, ztozona,
polimorficzna rzeczywistos¢, z ktérej wynikaja nowe wyzwania dla poszczegol-
nych przedsiebiorstw;
= szybkie tempo zmian i ich zréznicowany wptyw na inne zdarzenia, zjawiska;
= aktywno$¢ sit politycznych i kapitatlowych w skali krajowej, miedzynarodowej
i globalnej;
= ryzyko stanowigce nieodlaczng cze$¢ dziatalnosci gospodarcze;.
Nieuchronnos¢ cech przysztosci u jednych przedsiebiorstw wywotuje reaktyw-
nosc¢iaktywnos$¢ gospodarczg, a uinnych bierng adaptacje. Nie zmienia to faktu, ze
cecha zarzadzania w przedsiebiorstwach w warunkach niepewnosci jest brak zado-
walajacych zmian w zakresie zarzgdzania strategicznego. Niepewnos¢ dotyczaca
przysztosci sprzyja zakorzenieniu sposob6éw zachowania, ktére prowadzity dotad
do sukcesu (ramy strategiczne, wartoSci, procesy) i reagowania na zmiany w analo-
giczny do wezesniejszego sposob, niezaleznie od odmiennych cech, tych samych lub
podobnych rodzajéw sit oraz zmian w otoczeniu (teoria aktywnej inercji) [Swiatkie-
wicz, 2001, s. 460]. Inng konsekwencja jest zbudowanie na bazie sukcesu oporno-
$cina zmiany, ktéra z czasem staje sie przyczyna spadku elastycznoSci oraz rozwoju
utozsamianego ze ,Sciezka samoograniczajacy” przedsiebiorstwo [Urbanowska-Soj-
kin, 2017a—c]. U jej podstaw jawig sie m.in. ignorancja zmian w zakresie popytu,
koncentracja na oferowanych produktach (w krancowym przypadku prowincjona-
lizm produktowy), ignorancja zachowan konkurentéw, szablonowy i schematyczny
sposdb dzialania, a takze nadmierna formalizacja i jej skutek w formie biurokracji.
W tym kontekscie nie sposéb uciec od postulatéw dotyczacych koniecznych
zmian wbrew logice naukowej uchylajacej zasadnos$¢ ich formutowania. Zarzadza-
nie strategiczne w dynamicznych i ztozonych warunkach powinno obejmowac for-
mutowanie strategii w perspektywie ciggtoSci procesu uczenia si¢ przedsiebiorstwa
i imperatywu jego elastyczno$ci wobec otoczenia, umozliwiajgcej wykorzystanie
okazji i ograniczenie zagrozen. Oznacza to zmiany nie tylko w rodzajach i struk-
turze produktow i zasobow, sposobach ich wykorzystania, ale takze w zakresie
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rozwigzan w zarzgdzaniu i organizacji. W szczegdlnosci zmiany powinny sprzyjaé
tworzeniu strategii powstatej z wykorzystaniem kreatywnosci kadry®. Preferencje
dotyczg stylu rezonansowego, a nie dysonansowego, jako podstawy przywodztwa
4.0 oraz wykorzystania nie tylko inteligencji poznawczej, ale tez inteligencji emo-
cjonalnej oraz indukowanej energii organizacyjnej. Konieczna jest decentralizacja,
uwzgledniajgca czynniki warunkujace jej skutecznosé¢ [Proff, 2019]. Zwazywszy
naindywidualne cele kadry i innych interesariuszy, proces wyboréw strategicznych
staje sie takze procesem politykowania. Konieczne jest odejScie w nim zaré6wno od
nadmiarowo uzytkowanych schematéw, jak i traktowanie ciggtoSci planowania za
wazniejsze od samego planu. Wazne, aby dostrzegac¢ role oséb planujacych dzia-
talno$¢ przedsiebiorstwa w zmiennym otoczeniu. Powinny one by¢ katalizatorami
zmian strategii, a jednocze$nie planistami rozwoju i operatywnych dziatan. Nie bez
znaczenia dla ostatecznych rezultatoéw zarzgdzania strategicznego jest tworzenie
przewagi w zasobach i ich konfiguracji oraz dostrzeganie szans i okazji w otocze-
niu. Dzieje sie tak za sprawg modeli mentalnych i reprezentacji menedzerskich
w postrzeganiu otoczenia i wnetrza. Reprezentacje powstate w umystach mene-
dzerskich maja istotne znaczenie dla ustalania przysztych Zr6det konkurencyjnosci
i dostosowywania sie do zmian w otoczeniu. Swiadomos¢ tworzenia reprezentacji
iich skutkéw ma znaczenie dla wyboréw strategicznych, ich implementacji i reali-
zacji. Na uwage zastuguja reprezentacje menedzerskie, objete mianem interpretacji
zaréwno ograniczajgcej, jak i generatywnej. W pierwszym przypadku koncentracja
dotyczy wybranych elementéw otoczenia (ograniczona racjonalnosc¢), w drugim
za$ tylko elementow postrzeganych przez menedzeréw’. Nie ulega watpliwosci, ze
zakorzenieniu ulegly reprezentacje menedzerskie zastosowane w podej$ciach do
zarzadzania strategicznego i ich implikacje dla metod zarzgdzania strategiczne-
go. To, ze nie udaje si¢ menedzerom spetniac ich rél w pelni, jest takze skutkiem
ich zaufania do rutynowo stosowanych metod i wytworzonych obrazéw przyszto-
Sci. Pomoca w tworzeniu réznorodnych obrazéw przysztosci oraz podstawg ela-
stycznoSci przedsiebiorstwa wzgledem zmian w otoczeniu mogg by¢ scenariusze.
Wykorzysta¢ je mozna do tworzenia mozliwych przysztych stanéw otoczenia, co
pozwala na modyfikacje wybranych strategiii elastyczne przystosowanie sie przed-
siebiorstwa do potencjalnych zmian.

Konieczne jest zwr6cenie uwagi na szczego6lny rodzaj metod, ktére zwigzane
s ze zmianami wywolywanymi przystosowywaniem si¢ przedsiebiorstwa do oto-

O skali skomplikowania dziatan ksztattujgcych tworczosé pisze Tokarz [2005].
7 Problematyka ograniczef poznawczych menedzeréw jest przedmiotem badan w kontekscie wptywu
na rezultaty zarzadzania strategicznego [Bouncken, 2003; Burmann, 2002].
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czenia poprzez wykorzystywanie okazji i antycypowanie zagrozen oraz z reakcjami
na zmiany kadry menedzerskiej. Zmiany w przedsi¢biorstwie powodowane przez
otoczenie, jak wcze$niej wspomniano, s3 z r6znych powodéw nie tylko przedmio-
tem akceptacji przez kadre, ale i jej czynnego sprzeciwu i oporu [Ansoffiin., 2019;
zob. tez: Igor i in., 2019]. Inicjatywy w zakresie wdrozenia zmian i ich przepro-
wadzenia dotyczg menedzeréw i pozostatej kadry. To menedzerowie kreuja owe
zdolnoSci organizacyjne i sposéb wykorzystania. Waga oporu kadry wobec zmian
w przedsiebiorstwie sktania do rozwazenia zar6wno opornosci ogélnej, systemo-
wej, jak 1 operacyjnej. Problematyka oporu w przedsiebiorstwie jest czgsto ogra-
niczana w opisach i wyjasnianiu do celéw osobistych, preferencji i zachowania
pracownikéw powodowanego indywidualng oceng zmian. W takim ujeciu zmiany
burza status quo, s przyczyna nowych zadan i wyzwan, naruszajg dotychczasowy
spos6b wypelniania rél organizacyjnych lub je zmieniaja z konsekwencjami dla
wlasnych celéw pracownikéw, nadto wymagaja zaadaptowania do nowych warun-
kéw. Problem jest znacznie powazniejszy. Dotyczy oporu powstajacego na skutek
postrzegania zmian jako zagrozen dla przedsiebiorstwa oraz jego dalszego rozwo-
ju. Opornosc¢ ogdlnoustrojowa przedsiebiorstwa jest stopniowalna. Trzy elementy
przyczyniaja sie do jej powstawania:

= konflikt priorytetow, ktéry ttumi dziatania strategiczne na rzecz operacyjnych;
= strategiczne przeciazenie, ktore tworzy waskie gardta, koszty i op6éznienia

w dzialaniach;
= strategiczna niekompetencja, ktora oprocz kosztéw i op6Znienn powoduje nie-

realistyczne i suboptymalne strategie.

Znaczenie oporu kadry przedsi¢biorstwa wobec zmian sprawia, ze dobér metod
zarzadzania wymaga wczeSniejszego zidentyfikowania jego natury, skali oraz upod-
miotowienia. Znaczne réznice w ocenie znaczenia, cho¢by w zakresie wyréznionych
cech, przesadzaja o metodach, ktére mozna wykorzysta¢ do ograniczania oporu
i budowania zaufania wobec projektowanych rozwigzan. Wymienione elementy
opornosci ogélnoustrojowej sg konsekwencjg ,konkurowania” o efekty zarzgdza-
nia przedsiebiorstwem celéw i dziatan operacyjnych oraz strategicznych, a szcze-
g6lnie wowczas, gdy ze wzgledu na koniecznos¢ elastycznego dostosowywania sie
do zmian w otoczeniu te pierwsze sg wyzej cenione przez menedzerdéw niz dlugo-
falowe cele strategiczne. W opinii Ansoffaiin. [2019, s. 20] w dowolnym momencie
opdr systemowy bedzie proporcjonalny do ré6znicy miedzy koniecznymi dziataniami
strategicznymi, wymaganymi przez nowe oczekiwania, a zdolnoSciami dostepny-
mi do wykorzystania. Wspomniane dysproporcje miedzy zdolnoSciami, dziatania-
mi przedsiebiorstwa, budzetem strategicznym a wyzwaniami z otoczenia indukuja
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ryzykowne dla przedsiebiorstwa sytuacje. Wptywaja one na op6r ogélny, na opor
zespoléw oraz jednostek. W przypadku znacznego zwigkszenia budzetu strategicz-
nego bez wzrostu zdolnosci zarzadczych i organizacyjnych nastgpi strategiczne
przeciazenie, ktére spowoduje opdznienia w dziataniach, przekroczenie kosztow
i niepowodzenia projektéw strategicznych. Rola zdolnosci organizacyjnych dla
rozwoju przedsiebiorstwa jest oczywista. Jest takze istotna dla ograniczenia oporu
kadry wobec zmian w przedsiebiorstwie, ktorego pojawienie sie jest nieuniknione
i ogranicza sprostanie warunkom z otoczenia. Opdr systemowy pojawi si¢ w szcze-
g6lnosci wszedzie tam, gdzie projektowana strategiczna aktywno$¢ (agresywnosc)
oraz mozliwosci jej spelniania sa niedopasowane. Brak odpowiednich zdolnosci
organizacyjnych lub ich wewnetrzne niedopasowanie wskazuje si¢ jako przyczyny
oporu kadry wobec zmian. W konsekwencji wymagania dotyczg posiadania i wyko-
rzystywania zdolnoSci organizacyjnych, sp6jnych wzgledem wyzwan i warunkéow
w otoczeniu oraz spojnych wewnetrznie (z wizja, celami, zasobami i innymi zdolno-
Sciami). Szczegolne znaczenie przypisuje si¢ tym zdolno$ciom (metodom ich budo-
wania i wykorzystywania), dedykowanym likwidacji oporu kadry na zmiany, i braku
jej reakcji na warunki w otoczeniu poprzez podejmowanie odpowiednich dziatan
przedsiebiorstwa [Palzkill-Vorbeck, 2018; Wahl, 2023; Sydow, Wirth, 2014]. Poko-
nanie albo przynajmniej ograniczenie oporu kadry wobec zmian to jeden z warun-
koéw wstepnych rozwoju przedsiebiorstwa wraz z jego otoczeniem. Inny dotyczy
immunizacji przedsiebiorstwa.

Imunizacja przedsigbiorstwa w warunkach ,,nowej normalnosci”

W odpowiedzi na pytania dotyczace metod zarzadzania strategicznego przed-
siebiorstwem w zmiennym i ztozonym otoczeniu za fundamentalne nalezy uznac te,
ktére prowadza do zbudowania odpornosci przedsiebiorstwa. Wazne jest wlasciwe
rozumienie odpornosci organizacyjnej przedsiebiorstwa. Wedtug ujecia normatyw-
nego odporno$¢ organizacyjna to zdolnosci przedsi¢biorstwa do dostosowywania
sie do zmiennych warunkéw w otoczeniu poprzez wlasciwe reagowanie zaréwno
na zagrozenia w rozwoju, jak i szanse, ktére po poddaniu ich analizie z wykorzysta-
niem ,filtréw” moga by¢ okazjami [ISO, 2017; Heller, 2019; Unkrig, 2018, 2021]°.

8 Zob.Internationlen Organisation fur Normung -1SO 22316: Security and Resilience. Principles and Attributes.
Organizacyjna odpornos¢ jest definiowana jako zdolno$¢ do absorbcji i adaptacji w zmieniajgcym sie
otoczeniu (Organisatione Resilienz wird definiert: ability of an organization tu absorb ans adapt in a chang-
ing environment) [Heller, 2019; Unkrig, 2021a-b].
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Podstawowe elementy normy obejmujg wazne dla odpornosci przedsigbiorstwa
i spdjne z wizja cele, wiedze i rozumienie otoczenia oraz sposoby wykorzystywane
w dziataniach i wywieraniu wptywu: wlasciwy styl kierowania i kulture organizacyj-
na potencjalnie ograniczajace niepewnos¢, w tym niepewnos¢ uogoélniong; wiedze
imetody wymiany informacji o warunkach dziatania; zasoby konieczne do dzialania,
zabezpieczajace szybkie dostosowywanie sie do otoczenia oraz antycypowanie pro-
bleméw; metody zarzgdzania dziedzinami aktywnoS$ci w sposéb spojny na r6znych
poziomach; metody poprawy wynikow dziatania wsparte na ewaluacjiiuczeniu sie,
poznawaniu i wykorzystaniu okazji; metody postrzegania zmian i zarzadzania nimi,
uwzgledniajgce rozpoznanie, wybori zarzadzanie okazjami [Heller, 2019]. Michael
Siegrist [2017] twierdzi wprost, ze budowanie odpornosci jest droga do tworzenia
organicznej caloSci przedsiebiorstwa z otoczeniem poprzez relacje. W opinii Eri-
cha Unkriga [2018, 2021] odpornos¢ to zdolnosci ludzi, zespoléw, organizacji do
podejmowania dziatan likwidujgcych problemy w relacjach z otoczeniem z wyko-
rzystaniem zasobow, w zmierzaniu do rozwoju, a w szczeg6lnosci do wzrostu. Jutta
Heller i Nina Gallenmuller [2017] dodaja, Ze chodzi nie tylko o dostosowywanie sie
do otoczenia, ale przede wszystkim o antycypowanie kryzysu, ewentualnie prze-
trzymanie kryzysu, gdy ten nastapi, i odnowe. Podstawowe znaczenie ma wskaza-
nie czynnikéw indukujgcych odpornos¢ przedsiebiorstwa. Wsréd nich wymienia
sie, zawarte takze we wspomnianej normie, zasoby i ich konfiguracje oraz relacje
z podmiotami w otoczeniu, w szczeg6lnosci z partnerami transakcyjnymi i instytu-
cjonalnymi. Jako trwate elementy stanowigce fundamenty odpornosci przedsiebior-
stwa traktuje sie misje i cele, kulture organizacyjng, styl kierowania, rozwigzania
strukturalne w sposobie zorganizowania i wprost w strukturze organizacyjnej, sys-
tem informacyjny i system komunikowania oraz proces tworzenia warto$ci [Hoher,
2020; Ruhl, 2020; Unkrieg, 2021; Ortmann, 2010; Schreyogg, Conrad, 2010]’. Enu-
meracja elementéw tworzacych odpornos¢ przedsiebiorstwa wskazuje na kolej-
ne metody zarzadzania strategicznego. Sa nimi metody reakcji poprzez tworzenie
zasobow (ich koniecznych cech) oraz ich konfiguracje w kontekscie zar6wno kon-
kurencyjnosci, jak i sposobéw przedmiotowego wykorzystania, a takze budowania
zdolnoSci organizacyjnych i ich uzycia.

Przedmiotem zabiegéw menedzerskich sg zdolnosci organizacyjne warunkujace
odpornos$é i temporalnie harmonijny rozwéj przedsiebiorstwa stosownie do zmian
w otoczeniu przy zapewnieniu wzglednej réwnowagi organizacyjnej. Zdolnosci

9 Wymieniony zestaw czynnikéw nie spetnia warunku rozdzielczosci definicyjnej [Hoher, 2020,
s. 141-189; Ruhl, 2020; Unkrig, 2021a].
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organizacyjne s3 stosowane do wykorzystania potencjalu w czasie rzeczywistym
(zdolnoSci operacyjne) i jednoczesnie budowania potencjatu dla zapewnienia roz-
woju w przysztosci (zdolnoSci strategiczne). Sg wsréd nich zdolnosci uniwersalne
(kreatywnosci, innowacyjnoscii przedsigbiorczosci) oraz zdolnosci idiosynkratyczne
do zarzadzania aktywnoscia gospodarczg, zdobywania, konfiguracji i redundancji
zasobow i ich zorganizowania, do monitorowania rynku i ksztaltowania konku-
rencyjnosci, budowania relacji i wspoétpracy, do zarzadzania w kryzysie i odno-
wy strategicznej. Zdolnosci organizacyjne z istoty powinny by¢ komplementarne,
wykorzystywane wespot. Wspotokreslajg poziom agresywnosci przedsiebiorstwa
wdzialaniach strategicznych [Ansoffiin., 2019]ijego poziom zwinnosci. Na uwage
zastuguja wspomniane wcze$niej mozliwosci pozyskania zasobéw oraz ich konfi-
guracja wymagajaca szeregu zdolnosci. Niedocenianym elementem strategicznym
zarzadzania jest czas - w tym przypadku na ustalenie celéw i wizji oraz pozyskanie
zasobow i ich konfiguracje, stosownie do wyzwan z otoczenia i rzeczywistych moz-
liwosci przedsiebiorstwa.

ZLarzadzanie w kryzysie

Otoczenie przedsiebiorstwa to Zzrédto zmiennych, ré6znorodnych wyzwan. Roz-
woj przedsiebiorstwa moze odbywac sie bez trudnosci zagrazajgcych dalszym dzia-
faniom z wykorzystywaniem pojawiajacych sie okazji albo odwrotnie, pod wptywem
zagrozen bytu. Poprzez budowanie odpornosci z wykorzystaniem zdolnosci orga-
nizacyjnych przedsiebiorstwo moze rozwija¢ sie¢ wraz z otoczeniem i antycypowaé
potencjalny kryzys wynikajacy z jego niedostosowania sie. Logika rozwoju kryzysu
opisywanaw poszczegélnych modelach ma ceche rozwoju indukowanego r6znymi
przyczynami, obejmujacego fazy kryzysu ukrytego o r6znych poziomach natezenia:
jawnego, jawnego palgcego i az po sytuacje, w ktorej konieczne jest rozstrzygniecie
alternatywy i podjecie ostatecznej decyzji o odnowie lub o bankructwie [Urbanow-
ska-Sojkin, 2021]. Podstawowe zadania, majgce nie dopusci¢ do sytuacji kryzyso-
wych, cigza na menedzerach. Poprzez zarzadzanie powinni zabezpiecza¢ przed
negatywnymi skutkami braku harmonii migedzy mozliwo$ciami rozwoju otoczenia
a dzialaniami podejmowanymi przez przedsiebiorstwo. Z r6znych powodéw wza-
jemne relacje nie oznaczaja rownowagi. W praktyce sa to procesy dostosowywania
si¢ do otoczenia poprzez respektowanie zmian w zakresie podazy i popytu. Podsta-
wowymi sg procesy wspotzawodniczenia z konkurentami o stworzenie atrakcyjne;j

dla klientéw oferty produktéw wyposazonych w oczekiwane wartosci. To oznacza,
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ze oczekiwany stan rownowagi organizacyjnej, polimorficznej w swej naturze, ma
charakter przerywany. Prewencja negatywnych skutkéw oddzialywania otoczenia
oprocz odpornosci musi oznaczac wyksztatcenie wzorcéw reagowania i zarzadzania
kryzysowego, ktére szybko przywracajg i stwarzajg zdolno$¢ do dziatania w kryzy-
sie oraz do odnowy strategicznej. Prewencja kryzysu obejmuje zarzadzanie ryzy-
kiem, jest ono nieodigczng czescig systemu zarzadzania. Rozwigzania normatywne
w tym zakresie wskazuja na mozliwe i wymagane sposoby zarzadzania ryzykiem'.

Narzedziom ,zarzadzania ryzykiem” przypisuje si¢ wazna role w ograniczaniu
skutkéw niepewnosci. Zarzadzanie ryzykiem na poziomie strategicznym wigze sie
z wykorzystaniem ryzyka jako kryterium wyboru opcji strategicznych w r6znych
fazach procesu zarzadzania. Konieczne do rozwazenia sg elementy rachunku obejmu-
jace strategie komentowane w kontekscie rezultatéw ich zastosowania w kolejnych
okresach i prawdopodobienstwa niepowodzenia. Istotne znaczenie przypisuje si¢
rozwazeniu obszaréw ekspozycji na ryzyko, sposobéw recepcji ryzyka, granic i progu
ryzyka. Mozliwo$ci modyfikacji dziatan strategicznych bedg ustalane na podstawie
oceny przysztych rezultatoéw przedsi¢biorstwa, okreslanych wedtug réznych scena-
riuszy z wykorzystaniem analizy wrazliwosci, a takze w okreslonych warunkach opcji
rzeczywistych. Skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem jest warunkowana przez systemy
wspomagania informacyjnego zarzgdzania (w tym system wczesnego ostrzegania
irozpoznawania), kulture organizacyjna, styl kierowania oraz metody motywowa-
nia. Niedocenianym elementem w przedsiebiorstwach jest kultura organizacyjna,
a w szczegoélnosci kultura ryzyka.

Podsumowanie

W warunkach niepewnosci przydatno$¢ wielu wspétczesnie rozpoznawalnych
metod zarzadzania strategicznego jest ograniczona. Tylko niewiele podmiotéw dziata
w identyfikowalnej i dajacej sie prognozowac przysztosci, uzasadniajacej zastosowa-
nie metod umozliwiajacych dostosowywanie si¢ do zmian w otoczeniu. Powszechnie
dziatania menedzeréw muszg si¢ koncentrowaé na tworzeniu odpornosci przed-
sigbiorstwa, czyli zdolnoSci do wykorzystania zmian w otoczeniu i antycypowania
zagrozeh poprzez zasoby, ich konfiguracje oraz sposoby dzialania (strategie i dzia-
tania operacyjne) wzgledem otoczenia oraz Srodowiska wewnetrznego. Odporno$¢
przedsiebiorstwa wptywa wprost na jego sprawnos¢ strategicznag, identyfikowang

10 Normy ISO: 31000, 31010, wytyczne: COSO, FERMA.
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w réznych zakresach. Wymaga wykorzystania metod, ktére w rezultacie sprawig,
ze przedsiebiorstwo bedzie konkurencyjne w dziedzinach dziatania oraz na rynku
przedsi¢biorstw. W procesach budowania odpornosci przedsi¢biorstwa funda-
mentalne znaczenie ma ryzyko. Za szczegdélne uznaé nalezy znaczenie ryzyka jako
kryterium wyboréw strategicznych przedsigbiorstwa. Narazenie przedsi¢biorstwa
na niepowodzenie w warunkach niepewnej przysztosci jest wyzwaniem dla mene-
dzeréw w zakresie antycypowania kryzysow i radzenia sobie w warunkach kryzyso-
wych. Systemy informacyjne muszg zapewni¢ wspomaganie proceséw zarzadzania
antykryzysowego oraz zarzadzania w kryzysie.
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NOWE SPOJRZENIE NA STRATEGIE

Przyjrzyjmy sie dwém rodzajom gier reprezentujgcym dwie rézne logiki poste-
powania - uktadaniu puzzli i budowaniu konstrukcji z klockéw lego. Efektem kon-
cowym zabawy puzzlami jest utozenie z tysigca réznych puzzli obrazu identycznego
z tym, ktory jest umieszczony na pudetku; kazdy element puzzli ma tylko jedno
miejsce na planszy, nie pasuje gdzie indziej. Budujacy konstrukeje z klockéw lego,
kupowanych na sztuki lub na wage, ma tez do dyspozycji 1000 klockéw réznigcych
sie ksztattami, wielko$cia i kolorami, ale mogacych sie taczy¢ w wieksze elementy -
gracz wyobraza sobie efekt koncowy swojej pracy i wedtug wtasnej wyobrazni two-
rzy wymarzong konstrukcje. W trakcie budowy nie musi wykorzystywaé wszystkich
klockéw, moze tez dokupié nowe. Jezeli wynik pracy mu nie odpowiada, moze bez
ograniczen poprawiac i zmienia¢ swoja konstrukeje. Jezeli zdecyduje si¢ ja rozebraé,
towecigz z 1000 klockéw moze zbudowaé nieograniczong liczbe nowych konstrukgji.

Przyktad puzzliiklockéw lego odzwierciedla dwie zupelnie r6zne logiki mysle-
nia strategicznego oraz sposobu tworzenia i zmiany strategii organizacji. Logika
puzzli to analogia myS$lenia mechanistycznego, w ktorym cenimy racjonalnos¢ poste-
powania, precyzje dziatania i harmonie funkcjonowania. Obraz utozony z puzzli
symbolizuje organizacje¢ doskonatg, ale pozbawiong dynamiki i mozliwo$ci zmian.
Logika klockéw to analogia my$lenia otwartego wyrazajacego gotowos¢ do zmian,
uczenia sie¢ i tworzenia nowatorskich, oryginalnych rozwigzan. Obarodzaje zabawy
wyksztatcajg u graczy rézne, ale réwnie cenne umiejetnosci.

Analiza ewolucji nauk o zarzadzaniu pokazuje, jak zmieniaty sie poglady teore-
tykoéw na temat zasad racjonalnego zarzgdzania, w tym zasad my$lenia strategiczne-
go. Wylomu w mysleniu o organizacji jako systemie doskonale zharmonizowanym
i sprawnym dokonali juz na poczatku lat 60. XX w. twoércy koncepcji struktury orga-
nicznej, krytykujacy mechanistyczne podejscie do projektowania struktur i proceséw.
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Wkroétce potem pojawity sie w USA pierwsze publikacje i konferencje na temat pla-
nowania strategicznego, a z nauk organizacji i zarzgdzania wyodrebnita sie subdy-
scyplina zarzadzania strategicznego. Juz pierwsze publikacje w nowej problematyce
byty forma kontestacji tradycyjnej teorii organizacji opartej na modelu mechani-
stycznym. Proponowaty bardzo nowoczesne, jak na tamte czasy, podejscie do procesu
podejmowania decyzji strategicznych, w ktérych uwzgledniano zmiany w otoczeniu
organizacji jako najwazniejszg determinante strategii i przyjmowano jako oczywistg
dlugoterminowa perspektywe strategii. Pionierzy problematyki strategii zauwazyli,
Ze procesy rozwojowe organizacji nie mogg by¢ prawidtowo prowadzone w organi-
zacjibiurokratycznejichcieli t¢ grupe proceséw z niej wydzieli¢ lub wkomponowa¢
w nowy typ organizacji, bardziej elastycznej i otwartej. Teoria zarzadzania strate-
gicznego, a w czesci takze praktyka strategii, zaakceptowaly pewien rodzaj hybry-
dowosci, w ktérym wiekszos¢ procesow, struktur i funkcji dziata w ramach struktury
biurokratycznej, a procesy budowania strategii rzadza sie inng logika, dopuszcza-
jaca wiekszg otwartos¢, elastyczno$¢ i kreatywnos¢.

W latach 70. i 80. XX w. rozwinieto i zmodyfikowano koncepcje zarzadzania
strategicznego —w nowym nurcie teorii strategii zarzadzanie strategiczne bylo pre-
zentowane jako kluczowy element organizacji, ktéry pozwala jej przetrwacé i roz-
wijac sie w trudno przewidywalnym i dynamicznym otoczeniu. Rozszerzono liste
kluczowych determinant strategii o takie elementy jak wptywy interesariuszy i kul-
tura organizacji, dostrzezono potrzebe kreatywnoS$ci w procesie tworzenia strate-
giiipodporzadkowania strategii wszystkich elementéw organizacji. Podtrzymano
postulat konieczno$ci budowania planu strategicznego, dlugiego horyzontu cza-
sowego strategii przy rownoczesnej potrzebie ciaggtej jej zmiany, zwrécono uwage
na kluczowy charakter systemu informacyjnego umozliwiajgcego prognozowanie
zmian w otoczeniu i wychwytywania ,stabych sygnatéw” (szkota planistyczna).
Wielka role w rozwijaniu teorii i praktyki zarzgdzania strategicznego odegraty firmy
konsultingowe, rozbudowujac arsenat narzedzi przydatnych w prognozowaniu
zmian, analizie, planowaniu i kontroli strategicznej (szkota pozycyjna). W kolej-
nych latach powstawaty nowe koncepcje (szkoty) zarzadzania strategicznego, ktore
w coraz wiekszym stopniu odcinaty sie od potrzeby budowania planu strategiczne-
go na rzecz tworzenia zasobow strategicznych i ksztalcenia umiejetnosci kreatyw-
nego reagowania na strategiczne wyzwania (szkota zasobowa i szkota ewolucyjna).
Kazda nowa szkota strategii negowata zalety poprzedniej i wskazywata nowy, lepszy
spos6b na przetrwanie i rozw6j organizacji.

Ta krotka analiza historii mysli strategicznej pokazuje, jak kolejne szkoty strate-
gii przesuwaty si¢ od zabawy puzzlami do zabawy klockami lego. Utrwality sie trzy



Maria Romanowska

zasadnicze zmiany w pojmowaniu racjonalnej strategii: skracanie horyzontu cza-
sowego planu strategicznego, rezygnacja z obligatoryjnosci tworzenia planu stra-
tegicznego oraz zwigkszanie elastycznoSci w reagowaniu na wyzwania strategiczne.
Zamiast okreslenia ,planowanie strategiczne” coraz czesciej uzywa sie okreslenia
»mySlenie strategiczne” lub ,orientacja strategiczna”, co oznacza, ze i teoria, i prak-
tyka nie bawig sie juz w puzzle, ale poszukujg r6znych odmian logiki klockowe;j.

Powstaje pytanie, czy obecnie, w latach 20. XXI w., rzeczywiScie nieciaggto$¢ oto-
czenia, rozumiana jako gwattownos¢ i nieprzewidywalno$¢ zmian, pozostaje naj-
wazniejsza determinantg reakcji strategicznych przedsiebiorstw i czy rzeczywiscie
powinni$my rezygnowac z logiki porzadkowania i planowania na rzecz logiki otwar-
tego, przedsigbiorczego kierowania rozwojem organizacji. Odpowiedz na to pyta-
nie nie jest oczywista.

Zmiany w teorii i praktyce zarzadzania strategicznego na przestrzeni ponad p6t
wieku byly wynikiem procesu przystosowania si¢ organizacji do dziatania w warun-
kach nieciggtosci. Od potowy XX w. otoczenie przedsigbiorstw zmieniato si¢ w sposéb
gwaltowny i nieliniowy - mieliSmy do czynienia z rewolucyjnymi zmianami politycz-
nymi, konfliktami miedzynarodowymi, katastrofami ekologicznymi, przelomowymi
innowacjami, a jednak przedsiebiorstwa zawsze radzily sobie z tymi wyzwaniami,
wykorzystujac sprawdzone strategie i techniki zwiekszania odpornosci na kryzys,
takie jak dywersyfikacja, integracja pionowa, redundacja zasobéw, elastyczne formy
zatrudnienia itp. Dowodem na to, ze przedsi¢biorstwa w stosunkowo krétkim cza-
sie potrafig sie przystosowac do zmian o charakterze katastroficznym, jest racjonal-
na reakcja wiekszos$ci z nich na dwa ostatnie zdarzenia katastroficzne — pandemie
COVID-19iwojne na Ukrainie. Zdarzenia o charakterze katastroficznym wydaja sie
najgrozniejszymi wyzwaniami, ale majg te ceche, ze cho¢ uderzaja gwattownie i sil-
nie, to szybko ustaja i pozwalaja na powrdt do stanu sprzed katastrofy.

Moim zdaniem zrédiem prawdziwych trudnosci w kierowaniu rozwojem orga-
nizacji nie bedzie w przysztosci gwaltownos¢ i nieprzewidywalno$¢ zmian, ale ich
ztozonos¢ i wynikajace z niej niezrozumienie przez uczestnikéw rynku rodzacych
sie szansizagrozen. Mozna zaryzykowac teze, ze gtéwna bariera w zarzadzaniu staje
sie nasilenie zmian niezrozumiatych i przez to trudnych do analizy i prognozowa-
nia. Przyktadem zmian niegwattownych, ale bardzo ztozonych i gtebokich, ktére
moga w przysztosci catkowicie zmieni¢ realia zarzgdzania, jest np. wejscie na rynek
pracy i konsumentéw pokolenia Z, komercjalizacja sztucznej inteligencji i konse-
kwencje postepujacych zmian klimatycznych. Te zmiany, ktére dla odréznienia od
zmian o charakterze katastroficznym i normalnych zmian strategicznych mozna
nazwa¢ zmianami generalnymi czy kapitalnymi, by podkresli¢ ich wielkie znaczenie,
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sa niezwykle ztozone - glebokie, wieloaspektowe, majg wymiar potezny, globalny
i powszechny. Suma tych zmian w otoczeniu i wewnatrz firmy tworzy trudne sytu-
acje decyzyjne, w rozwigzaniu ktérych nowoczesne systemy informacyjno-decyzyj-
ne i stosowane dotad procedury nie bedg pomocne.

Najgrozniejsze w zmianach kapitalnych jest to, ze zachodza one powoli, czesto
niepostrzezenie, nie doceniamy ich znaczenia, a kiedy zauwazymy ich niszczacy cha-
rakter, moze by¢ za p6Zno na reakcje. Porébwnanie zmian katastroficznych ze zmia-
nami kapitalnymi przywotuje na mysl anegdote o eksperymencie z gotowaniem
zaby - zaba wrzucona do goracej wody stara sie ratowac i ucieka z naczynia, zaba
siedzgca w naczyniu z zimng wodg w miare jej podgrzewania nie zauwaza zagroze-
nia i pozwala si¢ ugotowac.

Jezeli przyjaé zatozenie, ze gtéwna bariera w podejmowaniu dobrych decyzji
strategicznych nie jest duza dynamika i nieciggto$¢ zmian zewnetrznych, ale brak
zrozumienia charakteru i przysztych skutkéw tych zmian, to inaczej nalezy spoj-
rze¢ na poszukiwanie nowych sposobéw podnoszenia jakoSci procesu podejmo-
wania decyzji strategicznych. Zadna ze szkot zarzadzania strategicznego nie daje
wskazowek, jak racjonalnie zarzadza¢ w warunkach rosngcej ztozonosci zmian, ale
kazda daje sensowne wskazowki wycinkowe mozliwe do wykorzystania w kazdej
sytuacji decyzyjne;.

Dochodzimy tu do pojecia hybrydowosci i niejednoznacznosci zarzadzania
strategicznego. Dylemat puzzle czy klocki teoria i praktyka zarzadzania strategicz-
nego wspotczesnie przeksztalcajg w paradoks myslenia strategicznego, polegajacy
na akceptacji koniecznosci taczenia obydwu tych logik i znajdowania korzysci zich
potaczenia w ramach jednej organizacji.

Paradoksy stanowigce wazne zagadnienia w dziedzinie filozofii i nauk spotecz-
nych okazaly sie przydatne rowniez do analizy bardzo ztozonych bytéw organi-
zacyjnych i znajdujg zastosowanie w rozwigzywaniu probleméw, m.in. z zakresu
strategii przedsiebiorstw. Do najbardziej znanych paradokséw w zarzadzaniu orga-
nizacjg nalezg przeciwstawne wymiary organizacji: indywidualizm i kolektywizm,
centralizacja i decentralizacja, kooperacja i rywalizacja. W zasadzie kazdy obszar
zarzadzania mozna przedstawi¢ w postaci zestawu paradoksoéw, ktoére muszg by¢
uwzglednione w zarzadzaniu [Lewis, 2000; Mesjasz, 2016; Leja, 2013; Wit, Meyer,
2007; Romanowska, 2022].

Przydatno$¢ paradokséw ujawnia sie szczegdlnie w sytuacjach, kiedy nie ma
mozliwosci znalezienia prostego konsensusu miedzy dwoma wykluczajacymi sie
rozwigzaniami problemu, a zaakceptowanie tego faktu sktania do poszukiwania
niestandardowych, oryginalnych rozwigzan. Paradoksy zwigzane z filozofia i meto-
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dyka zarzadzania strategicznego mozna nazwaé paradoksami myslenia strategicz-
nego. Do tej grupy nalezy przede wszystkim paradoks wynikajacy ze zderzenia
miedzy trwatymi wyborami strategicznymi a niepewnoscig. Ten paradoks czesto
jest w literaturze okreslany jako sprzeczno$¢ miedzy dzialalnoscia eksploracyjna,
czyli trwatymi wyborami, a dzialalnos$cig eksploatacyjna, czyli zarzadzaniem bie-
zacym i lagodzeniem perturbacji wynikajacych z niedostosowania trwatych wybo-
row do zmieniajacej sie rzeczywistosci, a takze jako sprzeczno$¢ miedzy mySleniem
perspektywicznym a krétkookresowym. Ten wiasnie paradoks jest najlepiej opisang
w literaturze zagranicznej i polskiej kategorig paradoksu mys$lenia strategicznego.
Wsréd innych paradokséw myslenia strategicznego wymienia si¢ m.in. rozmyslny
lub samorzutny sposéb formutowania strategii, ewolucyjny lub rewolucyjny spo-
sOb prowadzenia zmiany strategicznej, kontrole lub chaos w prowadzeniu strategii
[Zakrzewska, 2018]. Tego rodzaju sprzecznosci sg rzeczywistymi paradoksami, repre-
zentuja bowiem niedajaca sie pogodzic filozofie i spos6b rozumienia rzeczywistosci.

Bardzo pomocna przy rozwigzywaniu napiec i sprzecznos$ci wynikajacych z para-
dokséw myslenia strategicznego moze by¢ koncepcja oburecznosci (ambidexterity),
ktoéra daje praktyczne odpowiedzi na pytanie, jak rozwigzywaé napiecia i sprzecz-
nosci wynikajace z paradokséw [Zakrzewska, 2018]. Postugiwanie si¢ w praktyce
ideg oburecznosci polega na zdefiniowaniu wystepujacych w organizacji trudnych
do pogodzenia elementéw i zaproponowaniu sposobu ich czeSciowego zintegro-
wania w ramach tej samej organizacji. Koncepcja oburecznos$ci ma w zarzadzaniu
uniwersalne zastosowanie i moze by¢ odnoszona do wszystkich wymiaréw dziatania
organizacyjnego - struktur, stylow kierowania, zarzadzania projektami i strategii.
Punktem wyjScia do zastosowania jej w praktyce jest zaakceptowanie paradoksow,
pogodzenie sie z sytuacjg, ze nie ma jednoznacznie dobrych wyboréw i jednej stusz-
nej drogi postepowania.

Wykorzystanie w planowaniu strategicznym logiki paradokséw i zalecen kon-
cepcji oburecznosci oznacza odejscie od tradycyjnego myslenia o zarzadzaniu jako
konsekwentnej realizacji racjonalnych zasad postepowania i dgzenia do harmonii
i spojnosci wszystkiego ze wszystkim.

Jak wynika z tego krotkiego przegladu podejs¢ do zarzadzania strategiczne-
go, nauka oferuje menedzerom bogaty zestaw koncepcji i narzedzi potrzebnych
do zarzadzania w warunkach strategicznych wyzwan, réwniez tych o charakterze
wyzwan kapitalnych. Problemem jest brak pomystu, w jaki sposéb sktoni¢ menedze-
row do korzystania z tych trudnych i wymagajgcych przygotowania intelektualne-
go narzedzi, a nawet wiecej — brak pomystu, jak dostosowa¢ edukacje menedzerow
do wyzwan przysztosci.
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DOCIEKLIWOSC MENEDZERA DZIALAJAGEGO
W WARUNKACH NIEPEWNOSCI

Dwa stany utrudniaja prace menedzerom i komplikujg budowanie strategii,
aszczegolnie jej uwiarygodnianie w oczach interesariuszy. Pierwszy to niepewnosc.
Drugi - nieprzewidywalno$¢. R6znica migdzy nimi jest istotna, cho¢ umowna [Stru-
zynaiin., 2021]. Niepewnos¢ oznacza, ze mimo wszystko mamy mozliwos¢ poszu-
kiwania prawdopodobiefistwa zaistnienia zdarzenia w przysztosci [Stownik Jezyka
Polskiego PWN, 2023b]. Nieprzewidywalno$¢ takiej mozliwosci nie tworzy. Wspot-
cze$nie niepewno$¢ zwielokrotnia sie i jest odczuwana jako stan dolegliwy, ostry
i dominujacy [Bauman, 2007]. Narastajaca niepewnos¢ przeradza sie w poczucie
nieprzewidywalnosci.

Anthony Giddens [2001] uwaza, ze w takiej sytuacji nasza cywilizacja radzi
sobie, korzystajac z systemoéw eksperckich, abstrakeyjnych i refleksyjnosci. Dajg
one szanse na odkrycie porzagdku w warunkach wielkiej rozmaito$ci mozliwosci.
Zarzadzanie strategiczne wyczerpuje wszystkie z tych giddensowskich wyrézni-
kow aktywnosci, przy czym o ile systemy eksperckie i abstrakcyjne (np. typologie,
macierze), majac charakter podmiotowy i przedmiotowy, s3 twdrcg i tworzywem
zarzadzania, o tyle refleksyjno$¢ odzwierciedla aktywnos¢ zarzadzajacych. Wiedza
o tej aktywnosci rzutuje nie tylko na wyobrazenie pracy kierowniczej, ale rowniez
na wymagania stawiane przed systemem edukacji, ktory do tej pracy przygotowu-
je. W kwestii refleksyjnoSci system ten uznaje potrzebe jej rozwijania. Jednak oko-
licznoSci pracy menedzerskiej moga roznicowac skale wypelniania tej potrzeby. Jest
mozliwe, ze w systemie edukacji menedzerskiej kategoryczne dazenie do rozwija-
nia refleksyjnosci jest przeniesieniem wymagan stawianych w jednym typie orga-
nizacji na odmienny typ organizacji. W organizacjach nauki potrzeba rozwijania
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refleksyjnosci nie budzi watpliwosci. Nawet w sytuacji nieprzewidywalnosci kolej-
ne pokolenia badaczy przejmuja dorobek poprzednikéw i robig krok ku pewnosci.

W zyciu codziennym i praktyce zarzadzania sytuacja nie jest tak oczywista. Krotka
perspektywa dzialania pojedynczej osoby, nacisk na szybie dziatanie, odczucie zagro-
zenia, poczucie kontroli mogg prowadzi¢ do kwestionowania potrzeby szczegélnie
poglebionej refleksyjnosci. Sednem refleksyjnosci jest krytyczne spojrzenie, tworzo-
ne w konkretnym srodowisku i kontekscie. Nieodzowne jest krytyczne spojrzenie
na samego siebie [Knaggard i in., 2018]. Refleksyjno$¢ powoduje, ze zgormadzone
informacje oraz sposéb ich przetwarzania mogg by¢ ocenione jako btedne [Alvesson,
Skoldberg, 2009]. W firmie refleksja, ktéra wskazuje na btedy szefa, moze by¢ proble-
mem. Naukowiec, patrzac z dtugiej perspektywy czasu na takie zwatpienie w szefa,
stwierdzi, Ze organizacja si¢ uczy. Pracownik moze nieco inaczej diagnozowa¢ sytuacje.

Juz te proste przyktady prowadza do wniosku, ze ogdlnocywilizacyjne znacze-
nie refleksyjno$ci nie musi pokrywaé si¢ z jej znaczeniem w zarzadzaniu. Takie przy-
puszczenie sktania do poszukiwania warunkéw, pod ktérymi warto ponosi¢ koszty
rozwijania refleksyjnosci menedzeréw. Problem ten staje si¢ naglacy, jesli uzna sie,
ze sztuczna inteligencja (Al) daje szanse na rozwdj lub ograniczanie refleksyjnosci.
Jednoczes$nie przy ewentualnych badaniach nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze reflek-
syjno$¢ ma nature ztozong, historycznie i kulturowo warunkowang, kontekstowa,
a moze i sytuacyjna. Te jej cechy powoduja, ze z jednej strony powinna by¢ przed-
miotem badania, ale z drugiej sktaniajg badacza do znacznej ostroznosci.

Wiele atrakcyjnych zjawisk spotecznych jest zbyt ztozonych dla ludzkiego
poznania i zrozumienia. Stad tez dalej przyjeto, ze zasadne jest wstepne ogranicze-
nie rozpatrywanego zagadnienia. Zawezenie wylonilo sie z sytuacji, gdy w procesie
prowadzenia zaje¢ z zarzadzania pojawita si¢ mozliwo$¢ wykorzystania ChatuGPT.
Woéwezas interesujgce i konieczne byto uporzagdkowanie doswiadczen edukacyjnych
zwigzanych z ta mozliwoscia. Przyjmujac wartos¢ refleksyjnosci, a dalej uznajac jej
ztozona nature, w drodze kolejnych zawezen jako kluczowe dla obserwacji wptywu
Alnarozwdj refleksyjnosci studentéw zaczeto postrzegac badanie ,,dociekliwosci”.
Zwiazek krytycznego myslenia z dociekliwoscig jest silny [Giles, Eyler, 1994].

Dociekliwo$¢, w sensie ogolnym, powoduje, ze osoba stara si¢ dowiedzie¢ i zrozu-
miec jak najwiecej [Stownik Jezyka Polskiego PWN, 2023a], a ewentualne niesp6jnosci
wiedzy zmuszajg ja do refleksji. Zgodna jest rowniez natura refleksyjnosci i dociekli-
wosci w aspekcie innej jej wartoSci w $wiecie naukii domniemania innej w zarzadza-
niu. W nauce dociekliwo$¢, podobnie jak refleksyjnosé, jest wymaganiem [ Apanowicz,
2003, s. 2], natomiast w praktyce takie jednoznaczne stwierdzenie jest problema-
tyczne. Nawet dociekliwo$¢ prokuratora moze by¢ ograniczana przez politykow.



Janusz Struzyna

Przyjmujac powyzsze zatozenia, uwage skierowano na poszukiwanie odpowie-
dzi na pytanie o oczekiwany poziom dociekliwosci w zarzadzaniu. DoSwiadczenia
z zajel ze studentami mialy w tym zakresie poméc w ustaleniu potencjalnej linii
rozwoju dociekliwosci. Jej uchwycenie pozwala na symulacje skutkéw rozwijania
dociekliwo$ci w sytuacji niepewnosci i nieprzewidywalnosci. Efekty pracy studen-
tow byty przy tym traktowane jako zrédlo inspiracji, a nie materiat dowodowy. To
poczatek badan nad dociekliwoscig i refleksyjnoscig, a nie ich zasadniczy nurt. Jed-
nocze$nie w obu kwestiach osiagniete efekty sg intrygujace i sktaniaja do refleksji
nad zasadg powielania wzoréw akademickich w zarzagdzaniu. W badaniu zwrécono
zatem uwage na komponenty dociekliwosci i jej zmiany oraz zasymulowano efekty.

Kwestia uchwycenia istoty i komponentéw dociekliwos$ci natrafita na dwa pro-
blemy:

1) polskie stowo ,dociekliwo$¢”, odnoszone rowniez do przymiotnika ,,dociekli-
wy”, nie ma wiernej kopii w thumaczeniu na jezyk angielski;

2) w badaniach tresci polskiej literatury naukowej ,,dociekliwo$¢” nie jest defi-
niowana, cho¢ stowo to jest wykorzystywane z uwagi na wyczucie kulturowego
podobienistwa znaczenia pomiedzy osobami komunikujacymi sie.

Z kontaktow z jezykoznawcami i pracy stownikowej wynika, ze przektad polskie-
go stowa ,,dociekliwo$c¢”, ,dociekliwy” prowadzi do takich stow jak: inquisitiveness,
inquiry, a nawet research i curiosity. llustrujac trudnosci z wiernym odwzorowaniem
kulturowej specyfiki polskiego stowa ,dociekliwo$¢”, mozna zwrdci¢ uwage na to, ze
inquisitiveness jest powigzane z cnotg [ Watson, 2015], ,dociekliwo$¢” zas w polskim
zwyczaju jezykowym nie zawszg nig jest. To jej znaczenie powoduje, ze blizsze jest
curiosity, ktére moze by¢ niezdrowe lub wskazywa¢ na chwalebne pragnienie wie-
dzy [Schutte, Malouff, 2019]. Jeszcze inny akcent polskiej ,,dociekliwosci” wydoby-
wa inquiry. Tutaj nacisk zostaje potozony na proces, ktory jest skutkiem przyjetych
zalozen. Dochodzenie (inne z ttumaczen inquiry) wydobywa nastawienie z sensu
polskiej ,,dociekliwosci”. Dobrze te subtelng ceche ,,dociekliwosci” ilustruje propo-
zycja appreciative inquiry, ktoéra oddaje konkretne spojrzenie na Swiat. Wydaje sie,
ze polska , dociekliwo$¢” kontaminuje wszystkie przywotane ttumaczenia, ale nie
jestich kalka.

Jednoczes$nie zastanawia to, ze nie wypracowano jednoznacznego jej okre$lenia
w polskich pracach naukowych. W ich tresci jest uzywana z domniemaniem kultu-
rowego uzgodnienia. Ten wniosek potwierdza badanie tresci dostepnych w bazach
naukowych, w ktérych, z wytaczeniem Google Scholar (GS), zapytanie o dociekliwo$¢
nie przynosi wskazéwek do studiéw. W GS prace zawierajace rdzen ,dociekli*” sa
czeste. Przejrzenie okoto 400 z nich wskazuje, ze dociekliwos$¢ wystepuje w opiniach,

o/
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recenzjach, laudacjach. W zadnej z prac nie byla samodzielnym, zdefiniowanym
przedmiotem badan. Potgczenie studiéw nad angielskimi thumaczeniami i polski-
mi tekstami pozwala stwierdzié, ze ,,dociekliwo$¢” moze by¢ okresleniem procesu
(powiazanego z zadawaniem pytan), cechg osoby, efektu, ale rowniez okolicznoScia
inaturg wszystkich tych komponentéw tgcznie. Moze przynosi¢ efekt pozytywny lub
negatywny, by¢ Swiadomie stosowana lub by¢ naturg osoby, uporzagdkowanym pro-
cesem lub przypadkowym nastepstwem, mie¢ charakter systemowy, logiczny, osa-
dzony na fundamentalnych zalozeniach lub nie mie¢ takich atrybutéw, by¢ cnota
lub wadg. Badanie komponentéw ,dociekliwo$ci” to osobne wyzwanie, ktére wyma-
ga pracy interdyscyplinarnego zespotu.

Inne zagadnienie dotyczy pomiaru i zmian dociekliwosci. Jego kluczem moze
by¢ sugerowany porzadek zachowan, ktory wylania sie z procesu zadawania pytan
i zachowan, ktére sg skutkiem uzyskanej odpowiedzi [Chin, Osborne, 2008]. Przy-
puszczalny zwigzek przebiegu zmian dociekliwo$ci z efektem decyzji cztonka orga-
nizacji ilustruje rysunek 6.1.

Rysunek 6.1. Pogladowa zalezno$é pomiedzy dociekliwoscia i efektem decyzji w roznych sytuacjach

A Y
AN Niepewnosé
AY

Efektywna \\\
spekulacja,  »
przeniesienie \
perspektywy \
\

Efekt
decyzji

\ . . e
\ Dociekliwosé
\

Nieprzewidywalno$¢

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W przypadku niepewnosci dociekliwo$¢ daje szanse na zdobycie wiedzy popra-
wiajacej wynik decyzji. W przypadku nieprzewidywalnosci kolejne zapytania wywo-
tuja kolejne problemy, a decyzja moze by¢ odktadana. Tylko szczg$cie moze zmienic¢
przebieg zaleznoSci na linii dociekliwos$é-efekt w sytuacji nieprzewidywalnosci. Przy
uwzglednieniu szczescia przebieg linii na rysunku 6.1 bylby pofalowany. Dla czytel-
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nosci ilustracji linie zostaty wyréwnane. Jednocze$nie uznajac szczescie za trudny
przedmiot analizy, skoncentrowano sie na odnalezieniu innych sposobéw przesu-
niecia sytuacji decyzyjnej ze stanu nieprzewidywalnosci do stanu maksimum efek-
tu po wyliczeniu prawdopodobienstwa. Przez analogie do doswiadczen z badania
cech menedzerskich szanse taka daje zmiana perspektywy, paradygmatu, ale intry-
gujace sa rowniez herezja lub spekulacja.

Calo$¢ powyzszych rozwazan pozwala stwierdzié, ze kontekst i sytuacja r6z-
nicujg poziom oczekiwanej dociekliwosci, a w konsekwencji i refleksyjnosci. Bez-
warunkowy wymaog przenoszenia cnoty dociekliwosci i refleksyjnosci naukowca
na praktykéw zarzadzania budzi watpliwosci. Jesli bowiem bezwarunkowo rozwi-
jac¢ dociekliwo$¢, to w sytuacji nieprzewidywalnosci moze obnizac¢ sie efektywnos¢,
w sytuacji niepewnosci maksimum efektu jest za$ efemerydalne. Osobnym proble-
mem jest uznanie spekulacji i herezji jako stymulantéw refleksyjnosci i sposobu
radzenia sobie ze §lepym zautkiem rozbudzonej dociekliwosci.
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Zarzadzanie strategiczne wymaga od decydentéw umiejetnosci perspektywicz-
nego myslenia i zdolnosci analizy czynnikéw wplywajgcych na mozliwosci osiggania
celow dtugookresowych organizacji. Niestety wzrastajaca w geometrycznym tempie
ilos¢ informacji docierajaca do stratega napotyka na jego ograniczone mozliwosci
przetwarzania, co skutkuje niska jakoScig podejmowanych decyzji. W najblizszej przy-
sztosci jakos¢ zarzadzania strategicznego menedzeréw bedzie spadata ze wzgledu
na bariery wewnetrzne decydentow i wcigz rosngcg ilo$¢ informacji. Obecnie sztucz-
na inteligencja w niewielkim stopniu wspiera zarzadzanie strategiczne - w wielu
etapach procesu decyzyjnego moze wspomoéc decydenta, ale nie zastapi cztowieka
(chyba ze wykluczy sie cztowieka zupetnie z procesu decyzyjnego).

Ograniczenia wewnetrzne zarzadzania strategicznego

Zarzadzanie jest nierozlacznie zwigzane z cigglym podejmowaniem decyzji przez
menedzera, ktory ustala cele organizacji (co robi¢, a czego nie robi¢) i sprawia, ze cele
te sa realizowane (w jaki spos6b co$ robic). Do podejmowania decyzji menedzerskich
niezbedne sg informacje opisujace problemy decyzyjne oraz okreslone umiejetno-
Sci decydenta, ktéry, uwzgledniajac mozliwosci i ograniczenia decyzyjne, wybiera
optymalne rozwigzanie [por. Bartosiewicz, 2012]. Aby utatwi¢ menedzerom prace,
w organizacjach dzialajg systemy wspomagania decyzji (decision support system),
czyli interaktywne systemy komputerowe pomagajace decydentom wykorzystywaé
modele i dane w rozwigzywaniu probleméw niestrukturalnych [por. Kwiatkowska,
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2007]. Jednak wcigz ostateczng decyzje podejmuje czlowiek na podstawie swoich,
czesto subiektywnych, kryteriow.

Zarzadzanie strategiczne utozsamiane jest rowniez z cigglym decydowaniem,
przy czym ranga tych decyzji jest fundamentalna dla przysztosci organizacji, a ryzyko
popelnienia btedu niewspétmiernie wieksze. Zarzadzanie strategiczne cechuje dtugi
horyzont podejmowanych decyzji i koncentracja na przysztych zmianach otocze-
nia, tak aby dostosowac¢ przedsiebiorstwo do nadchodzacych warunkéw. MySlenie
i dziatanie strategiczne skupiaja si¢ zatem na takim dysponowaniu zasobami ludz-
kimi i kapitatlowymi przedsiebiorstwa, aby wykorzystywa¢ szanse i unika¢ zagrozen
pojawiajacych sie w jego otoczeniu, w trosce o state podnoszenie konkurencyjno-
Sci przedsigbiorstwa [Romanowska, 2004]. Dlatego tez decyzje strategiczne bazu-
ja w gléwnej mierze na informacjach z otoczenia przedsigbiorstwa, a informacje
pochodzace z jego wnetrza powinny w sposéb syntetyczny opisywac jego najwaz-
niejsze obszary. Zakres tych informacji jest uzalezniony od stopnia zré6znicowania
dziatalnosci przedsiebiorstwa wyznaczonego przez sektory dziatalnosci (biznesy),
rynki geograficzne, segmenty klientéw. Generalnie zasilenia informacyjne zazwy-
czaj koncentruja si¢ wokot trzech obszaréw: makrootoczenia, otoczenia sektorowe-
go oraz potencjatu strategicznego przedsiebiorstwa [por. Borowiecki, Romanowska,
2001]. Tym bardziej w przypadku decyzji strategicznych niezbedne jest dziatanie sys-
temu wspomagania decyzji, aby w odpowiednim czasie wyposazy¢ stratega w zestaw
kompletnych i pelnych informacji, niezbednych do podjecia racjonalnej decyzji.

Jaka jest rzeczywista racjonalnos¢ decyzji strategicznych? Jezeli patrze¢ na nia
przez pryzmat skutecznie wdrozonych strategii, to otrzymujemy bardzo niezado-
walajacy wynik. Tylko okoto 10% badanych przedsiebiorstw realizuje swoje zamie-
rzenia strategiczne [por. Moszkowicz, 2015]. OczywiScie czynnikéw wptywajacych
na tak niska skuteczno$¢ decyzji strategicznych moze by¢ bardzo wiele, ale skoro
80% decyzji dotyczacych zarzadzania podejmowanych jest bez rozwazenia jakichkol-
wiek alternatyw, to trudno liczy¢ na lepszy wynik. Dodatkowo 85% kadry zarzadczej
spedza mniej niz godzine miesiecznie na ewaluacji i korekcie strategii. Gdzie zatem
moze tkwi¢ gtéwna przyczyna problemoéw z decyzjami strategicznymi?

CzeSciowej odpowiedzi na to pytanie udzielajg nam prace wybitnych bada-
czy, ktorych zainteresowania sa zakorzenione w réznych dyscyplinach naukowych.
Winowajca jednak jest zawsze jeden - cztowiek/decydent ze swoimi ograniczenia-
mi poznawczymi.

Herbert Simon, dzialajac na pograniczu ekonomii i psychologii, analizowat
mechanizm podejmowania przez ludzi decyzji ekonomicznych [por. Moszko-
wicz, 2015]. Na podstawie swoich obserwacji zakwestionowat racjonalnos¢ zacho-
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wan homo oeconomicus kierujacego sie maksymalizacja subiektywnej uzytecznosci
(poszukiwanie najlepszego rozwigzania), zastepujac je ograniczong racjonalnoscia.
Ze wzgledu na ograniczone mozliwosci percepcyjne i analityczne, w obliczu wielu
celéw, niepetnej informacji i dodatkowo niewystarczajacej mocy obliczeniowej,
racjonalny decydent nie kieruje sie zasada optymalizacji (dokonanie najlepszego
wyboru sposrdd wszystkich alternatyw), lecz satysfakeji (dokonanie wystarczajaco
dobrego wyboru, spetniajgcego rézne wymagania). Zasada satysfakeji (to satisfi-
ce, jako potaczenie wyrazenia to satisfy, ktore oznacza ,zaspokajac”, oraz to suffice,
oznaczajacego ,wystarcza¢”) [Meyer, 2007] zmienita sposéb patrzenia na ludzkie
wybory i zainspirowata kolejnych badaczy do zgtebiania ograniczen racjonalnosci
decyzji [por. Dzik, Tyszka, 2004].

Do ich grona zaliczajg si¢ David Kahneman, Paul Slovic i Amos Tversky, ktorzy
pracowali nad heurystykami i znieksztalceniami obecnymi w procesie podejmo-
wania decyzji. Ich prace zaowocowaty zidentyfikowaniem trzech grup heurystyk
(heurystyki to pewnego rodzaju mentalne reguly badz skréty, ktore pozwalajg przy
ograniczonych zasobach ludzkiego umystu i przy presji czasowej znalez¢ optymal-
ne rozwigzanie) [Kahneman, Tversky, 1979]: heurystyki dostepnosci (availability
heuristic), polegajacej na przypisywaniu wiekszego znaczenia informacjom, ktére
s3 najlatwiej dostepne w pamieci i ktére s3 nacechowane emocjonalnie; heury-
styki zakotwiczenia (anchoring heuristic), polegajacej na oparciu sie (,,zakotwicze-
niu”) na jakiej$ informacji, a nastepnie zmodyfikowaniu jej i dostosowaniu sie
do niej w celu uzyskania odpowiedzi na pytanie lub wydania sadu, oraz heurysty-
ki reprezentatywnosci (representativeness heuristic), polegajacej na dokonywaniu
wnioskowania na podstawie czeSciowego podobienstwa do przypadku typowego,
reprezentatywnego, ktory jest juz znany (szacowanie prawdopodobienstwa opie-
ra si¢ w tym wypadku na reprezentatywnosci, a nie na faktycznych, statystycznych
szansach wystgpienia zdarzenia).

PéZniejsze prace Davida Kahnemana pokazuja dobitnie ograniczenie ludzkie-
go umystu, przejawiajace sie w nadmiernej pewnosci wobec wszystkiego, co wydaje
sie znane, a takze niezdolnosci do petnego uswiadomienia sobie wlasnej niewiedzy
iniepewnosci cechujacej rzeczywisto$¢ [Kahneman, 2016]. Zdaniem badacza ludzie
maja sklonnos¢ do przeceniania swojego zrozumienia rzeczywistoSci i niedocenia-
nia roli, jaka w rozwoju wydarzen odgrywa przypadek. To nadmierne zaufanie do
wlasnej wiedzy David Kahneman tlumaczy ztudzeniem pewnosci, ktére bierze sie
stad, ze na konkretne wydarzenia ludzie patrzg z perspektywy czasu.

Do podobnych wnioskéw dochodzi amerykanski fizyk i popularyzator nauki
Leonard Mlodinow, ktéry zachowanie ludzkie ttumaczy wyksztalcong przez miliony
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lat ewolucji zdolnoscia do podejmowania decyzji na podstawie niewielkiej ilosci
informacji. Tym samym wielokrotnie ludzie uznaja za prawidtowos¢ cos, co jest
tylko efektem $lepego losowania [Mlodinow, 2011]. Poniewaz w kazdym momen-
cie naszego zycia rzeczywisto$¢ zewnetrzna bombarduje nasze zmysty ogromem
informacji, umyst ludzki zmuszony jest ,,ignorowac je” i kierowa¢ do obszaréw
mo6zgu odpowiedzialnych za nieSwiadome myslenie. Dzieki podSwiadomosci, ktora
odciaza nasza Swiadomos¢ i potrafi reagowac duzo szybciej i sprawniej na sygnaty
ptynace z otoczenia, mogliSmy przezy¢ wérod dzikich zwierzat. Teraz pomaga nam
ona na rézne inne sposoby [Mlodinow, 2016]. NieSwiadomos¢ pozwala ludziom
nie tylko reagowa¢ na $wiat zewnetrzny, ale réwniez utatwia uczestnictwo w zyciu
zbiorowym, zaangazowanie spoteczne czy nawigzywanie relacji interpersonalnych.
Niestety, nieSwiadomos¢ podpowiada ludziom, ze nalezy mysle¢ szablonowo, kate-
goryzowac ludzi, kierowac si¢ do pewnego stopnia stereotypami.

W tym duchu identyfikuje ograniczenia racjonalnosci strategicznych decyzji
Wojciech Czakon, okreslajac je pojeciem krétkowzrocznosci, ktérg rozumie jako
»wzglednie stabilng perspektywe poznawcza, ktéra zaweza postrzeganie otoczenia do
nieodlegtych zdarzen, aktoréw i tendencji rozwojowych, a utrudniajgc dostrzeganie
jego zmian, ogranicza zbiér rozwazanych opcji strategicznych, prowadzi do iden-
tyfikacji zagrozen i szans, co skutkuje sp6Zniong badz nieadekwatng reakcjg firmy”
[Czakon, 2020]. Zdaniem badacza mozna wyrdznic¢ trzy rodzaje krétkowzrocznosci
strategéw: temporalng, zwigzang z perspektywa czasowg podejmowanych decyzji
(krétkoterminowa lub dlugoterminows, przy czym nie mozna powiedzie¢, ze jedna
z nich jest lepsza od drugiej); przestrzenng, polegajacg na braku zainteresowania
menedzera zdarzeniami i procesami w odlegtych geograficznie regionach, a takze
niezdolnosci do wyjscia poza znane mu otoczenie i odejscie od stosowanych juz tech-
nologii i procedur; oraz relacyjng, polegajaca na skupianiu uwagi menedzera na zna-
nych mu podmiotach, uczestnikach przestrzeni biznesowej (menedzer postrzega
relacje miedzy partnerami biznesowymi i rywalami jako niezmienne i jednoznacz-
ne, nie widzi mozliwosci zmiany rol i tworzenia nowych relacji). Zdaniem Czako-
na wspotwystepowanie krétkowzrocznoSci temporalnej, przestrzennej i relacyjne;j
moze prowadzi¢ do zbyt waskiego myslenia strategicznego, pomijania waznych
informacji, a w rezultacie do ograniczania liczby opcji strategicznych i mozliwosci
wyboru najlepszej z nich.

Przywotane powyzej ograniczenia poznawcze podejmowania decyzji strate-
gicznych stanowig tylko wybrane przyktady prac, ktore wpisuja sie w dorobek eko-
nomii behawioralnej, badajacej wptyw czynnikéw psychologicznych, spotecznych,
poznawczych oraz emocjonalnych na podejmowanie decyzji gospodarczych przez
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jednostki i instytucje. Wprawdzie dotychczasowe osiggniecia ekonomii behawio-
ralnej pokazuja, ze poprawa skutecznosci zarzgdzania strategicznego jest mozliwa,
ale s3 to procesy dtugofalowe, a ich rezultaty moga sie pojawia¢ w perspektywie
wielu lat [Mruk, 2018].

Niepewnos¢ i niejasnosc - zewnetrzne ograniczenia zarzadzania strategicznego

Juzw 1970 . Alvin Toffler w ksigzce Szok przysztosci przestrzegat ludzkos¢ przed
niekontrolowanym postepem naukowo-technicznym, ktory ze wzgledu na barie-
re psychofizyczng adaptacji cztowieka do szybko zmieniajgcego sie Swiata moze
doprowadzi¢ do dezorientacji ludzi, przetadowanych nadmiarem bodZcéw i nowych
wyzwan |[Toffler, Bulikowski, 1972]. Toffler, podobnie jak wcze$niej przywotani
badacze, podkreslat, ze czlowiek nie jest w stanie nieustannie dostosowywac sie do
nowych warunkéw zycia, potrzebuje pewnej statosci, punktéw odniesienia, stabili-
zacji. Ponadto rozumiat, ze rozwoju nie da si¢ zatrzymag, ale mozna go spowolnic.
Obecnie fakty sg takie, Ze obserwujemy przecigzenie informacyjne lub przetadowa-
nie informacjami (information overload) - lawinowy wzrost iloSci tresci i informacji
[Czerski, 2020]. A poniewaz zmiany otaczajgcej nas rzeczywistosci dziejg si¢ zdecy-
dowanie szybciej, niz dziato sie to do tej pory, ludzie musza podejmowac decyzje
w sytuacji niepewnosci i niejasno$ci [Domurat, Zielinski, 2013].

W teorii decyzji wymieniane sg trzy podstawowe warunki decyzji: pewnos¢,
niepewno$¢ i ryzyko. Sytuacje ryzykowne definiuje si¢ jako te, w ktorych rezultaty
dziatan nie s3 pewne (zdeterminowane), ale znane jest prawdopodobienstwo poja-
wiania sie ich skutkow. Natomiast niepewnos¢ definiuje sie jako nieznajomos¢ praw-
dopodobienstwa zaistnienia okreslonych zdarzen. Niepewno$¢ opisuje sytuacje,
w ktorej decydent nie moze by¢ pewnym efektow podejmowanych dziatan, decyzji,
formutowanych ocen i sagdéw, gdyz istnieje mozliwos¢, ze moga sie one rozmingé
z oczekiwaniami, celami lub przyjetymi kryteriami trafnoscii poprawnosci. Badania
Daniela Ellsberga [1961] wskazaty na konieczno$¢ wyodrebnienia niejasnosci jako
czwartego rodzaju uwarunkowan decyzji. Niejasno$¢ stanowi stan posredni miedzy
ryzykiem a niepewnoscig, miedzy dwoma ekstremami: catkowitg ignorancja odno-
$nie do prawdopodobienstwa a catkowitg znajomoscig jego rozktadu. Niejasnosé
moze mie¢ rozne zZrodla, takie jak wiarygodnos¢ informacji, niezgodnos$¢ eksper-
tow lub stopien zaznajomienia sie decydenta z informacjami o szansach [Camerer,
Weber, 1992].
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Zagadnienia niepewno$ci i niejasnosci wspoélczesnego Swiata jeszcze bardziej
uwypuklit przejety z armii amerykanskiej akronim VUCA (volatility — zmienno$¢,
ulotnos$¢, uncertainty — niepewno$¢, complexity — ztozonos¢, i ambiguity — niejedno-
znaczno$¢) [Sridharan, 2022]. Jak sie p6zZniej okazato, ponadnarodowe zjawiska
i ich wplyw na miedzynarodowg spoteczno$¢ nie miescity sie w tym pojeciu, dla-
tego amerykanski futurysta Jonathan Cascio stworzyt w 2020 r. akronim dobitniej
opisujgcy obserwowane procesy: BANI (brittle - kruchy, anxious — niespokojny, non-
linear — nieliniowy, incomprehencible - niezrozumiaty).

Wszystkie te proby opisania wspotczesnego Swiata wigzg sie z niespotykanym
dotychczas procesem przyrostu informacji, ktéry wptywa m.in. na skrécenie cyklu
zycia produktéw i sektoréw (tabela 7.1 i rysunek 7.1), a w konsekwencji skutkuje
wzrostem konkurencyjnosci przedsiebiorstw.

Tabela 7. Czas, w ktérym kazdy z produktow zdohyt 50 min uzytkownikéw

: Produkt : Czas osiagniecia 50 min uzytkownikéw produktu
Samolot 68 lat
Samochody 62 lata
Telefon 50lat
Elektrycznosé 46 lat
Karta kredytowa 28 lat
Telewizja 22 lata
Bankomat 18 lat
Komputer 14 1at
Telefon komdrkowy 12 lat
Internet 7lat
 iPody H1ata
YouTube 4lata
Facebook 3lata
] Twitter 2lata
Pokémon Go 19 dni

Zr6dto: MDS Global [2018].
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Rysunek 7.1. Wzrost wolumenu danych na $wiecie w zettahajtach (hilionach gigahajtow)
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Zrédto: Sledzewska, Wioch [2020, s. 65].

Rozwdj internetu, digitalizacja analogowych danych i informacji, internet rze-
czy, media spotecznoSciowe itd. generuja ogromne iloSci danych na skutek datafi-
kacji (danetyzacji), czyli narastajgcego procesu tworzenia cyfrowych reprezentacji
kolejnych obszaréw $wiata rzeczywistego oraz czerpania wartoSci z pozyskanej w tej
sposob informacji. Melvin Vopson [2022] wylicza nawet moment wystgpienia infor-
macyjnej katastrofy, kiedy to do przetworzenia i przechowania wygenerowanych
informacji ludzkos$¢ bedzie potrzebowata wiecej energii niz obecnie produkuje,
a masa przechowywanej informacji bedzie stanowita potowe masy Ziemi.

Czy mozna w tym ggszczu informacyjnym podja¢ trafne decyzje strategiczne?
Pewng wskazowka moze by¢ podpowiedZ Nassima Taleba [2014], ktéry rekomendu-
je, aby podczas podejmowania decyzji skupia¢ si¢ na konsekwencjach (ktére sg nam
znane), a nie na prawdopodobienstwie (ktérego nie znamy).

Czy sztuczna inteligencja wesprze strategow?

Datafikacja wplywa na modyfikacje ludzkiego zycia w wielu aspektach. Zmie-
niajg sie relacje spoteczne, zachowania konsumenckie i procesy produkcyjne oraz
zaangazowanie polityczne. Datafikacja tworzy réwniez podstawy dla nowych mode-
li biznesu rozwijanych przez firmy technologiczne i platformy. W tej rzeczywisto-
Sci proste modele decyzyjne stajg sie niewystarczajace — konieczne sg rozwigzania
bardziej zaawansowane, oparte na sztucznej inteligencji.

Thomasa Malone [2018] przewiduje powstanie w niedalekiej przysztosci tzw. supe-
rumystu, czyli grupy stworzonej z jednostek, ktoérych wspolne dziatanie ma znamiona
inteligencji. W koncepcji superumystéw potgczona jest idea spoteczenstwa umystow
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Marvina Minsky’ego [Minsky, 1986] z ideg usprawniania inteligencji i komunikacji
zbiorowej w Srodowisku symbiotycznej wspotpracy ludzi i maszyn. Ten przyszto-
Sciowy Swiat zaktada tworzenie przez urzadzenie i program Al wraz z cztowiekiem
ekosystemu wzajemnych powiagzan, ktérego zadaniem bedzie wzmacnianie poten-
cjaluludzi o niemozliwe obecnie do osiggnigcia dyspozycje i umiejetnosci. Malone
szczegdlnie podkresla wzrost jakoSci proceséw decyzyjnych superumystu, wspoma-
ganego technologicznie np. za pomoca big data, technik wzmacniajgcych zapamie-
tywanie i usprawniajgcych uczenie sie.

Jeszcze dalej w zakresie wspotpracy ludzi i maszyn idg rozwazania Paula
Daugherty’ego i Jamesa Wilsona [2018] w koncepcji ,brakujacego srodka”. Auto-
rzy zakladaja, ze w ramach relacji symbiotycznej zaréwno ludzie, jak i maszyny beda
korzystali na wspétpracy, dostarczajac sobie nawzajem korzysci niemozliwych bez
obecnosci drugiej strony. Beda to tzw. wzmocnienia, ktére ludzie sg w stanie da¢
maszynom (np. testujac, trenujac i edytujac algorytmy w obszarze podtrzymania
ich dziatania), i maszyny oferujace pomoc ludziom (np. zbieranie i analiza danych,
rekomendacja rozwiazan, praca nad trendami, dopasowanie do propozycji klienta,
komunikacja z chatbotami, wspoétpraca z robotami).

Wiele z powyzszych propozycji moze by¢ odbierane jako science fiction, ale algo-
rytmy sztucznej inteligencji juz dziataja i przez wielu strategéw sg uzywane. Jednak,
jak dowodza badania Christopha Kedinga i Philipa Meissnera [2022], rézni ludzie
podejmuja zupelnie r6zne decyzje na podstawie tych samych danych dostarczanych
przez sztuczng inteligencje. Dzieje sie tak, poniewaz kazda z oséb kieruje sie wila-
snym stylem i osagdem (rysunek 7.2).

Przywotywane badania pokazuja, ze o jako$ci dokonywanych przez menedzerow
wybordéw nie decyduje tylko jako$¢ samej rekomendacji sztucznej inteligencji. Row-
nie wazne jest to, jak liderzy rozumiejg te zalecenia i czy dzialaja zgodnie z nimi. Czy
to oznacza, ze z procesu zarzadzania strategicznego trzeba bedzie wykluczy¢ ludzi?

Podsumowujac, zarzadzanie strategiczne w obliczu gwaltownego przyrostu
informacji i technologicznego postepu napotyka liczne wyzwania. Dynamicznie
zmieniajaca sie rzeczywisto$¢, naznaczona niepewnoscig oraz ztozonoscig, zmu-
sza decydentéw do adaptacji i poszukiwania nowych metod wspierajacych proces
podejmowania decyzji. Sztuczna inteligencja i narzedzia wspierajace analize danych
zyskuja na znaczeniu, jednak petna automatyzacja i wykluczenie cztowieka z pro-
cesu decyzyjnego pozostajg odlegla perspektywa. Najwiekszym wyzwaniem dla
strategow jest dzi$ umiejetnos$¢ balansowania pomiedzy technologicznymi rozwig-
zaniami a ludzkim osgdem, swiadomos¢ wlasnych ograniczen poznawczych oraz

elastyczno$¢ w reagowaniu na nieprzewidywalne zmiany.
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Rysunek 7.2. Trzy typy menedzerow wspotpracujacych ze sztuczng inteligencja
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Zrédto: Keding, Meissner [2022].
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DYLEMATY STRATEGII ROZWO)JU
WSPOLCZESNYCH PRZEDSIEBIORSTW
W OTOCZENIU 0 ROZNYM STOPNIU
ZMIENNOSCI

Jedna z podstawowych strategii realizowanych przez przedsiebiorstwa jest stra-
tegia rozwoju. Wyznacza ona kierunki rozwoju przedsiebiorstwa w odniesieniu do
ekspansji zagranicznej, dywersyfikacji oraz integracji pionowej, a zadaniem mene-
dzeréw jest dokonanie wtasciwych wyboréw, ktére umozliwia rozwéj organizacji.
Jest to zadanie nietatwe, gdyz kazdy z wyboréw ma swoje wady i zalety, a otoczenie
przedsiebiorstw w znaczacy spos6b wplywa na decyzje menedzeréw oraz efekty
realizowanych strategii.

Celem rozdziatu jest identyfikacja wyboréw w ramach strategii rozwoju duzych
innowacyjnych przedsiebiorstw na rynku polskim (zakres ekspansji zagranicznej,
poziom dywersyfikacji oraz stopien integracji pionowej) oraz sprawdzenie, czy
wystepuja réznice w realizowanych strategiach rozwoju w zaleznosci od stopnia
zmienno$ci otoczenia. Rozwazania w rozdziale wpisuja si¢ w nurt badan dotycza-
cych strategii rozwoju, a w szczeg6lnosci wptywu zmiennosci otoczenia na wybory
strategiczne wspotczesnych przedsiebiorstw. Wskazuje sie, ze z jednej strony przed-
siebiorstwa realizuja r6zne strategie rozwoju, dziatajac w otoczniach o podobnej lub
ro6znej stopie zmienno$ci, co daje menedzerom duze pole manewru w dokonywaniu
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wyboro6w strategicznych, ale z drugiej strony otoczenie przedsiebiorstw ogranicza
liczbe i rodzaj mozliwych do zastosowania strategii rozwoju. Przedstawione w roz-
dziale wyniki badan przyczyniaja sie do lepszego oraz pelniejszego zrozumienia
specyfiki wyboréw strategicznych w otoczeniu charakteryzujacym sie r6znym stop-
niem zmiennosci.

Przeglad literatury przedmiotu

Strategia oznacza wyznaczanie i osigganie celéw poprzez odpowiednig alokacje
zasobow, przy czym podejmowane decyzje i dziatania powinny charakteryzowac sie
konsekwencjg, integracja oraz spéjnoscia [Grant, 2016]. Strategia pozwala przed-
siebiorstwu pokonywac trudnosci, jakie napotyka ono na drodze swojego rozwoju,
a w dlugiej perspektywie czasowej utrzymywac oraz wzmacnia¢ potencjal rozwo-
jowy oraz konkurencyjny organizacji [Romanowska, 2017]. Aby byto to mozliwe,
przedsiebiorstwo potrzebuje strategii rozwoju (korporacji)', ktéra wyznacza zakres
dzialan organizacji pod wzgledem sektoréw oraz rynkéw [Grant, 2016]. Warto jed-
nak pamietag, ze strategia rozwoju nie polega na lepszym dzialaniu, ale na dziata-
niuinaczej. Oznacza to, ze istotg strategii jest dokonywanie wyboréw [Porter, 1996]
i dotyczy to nie tylko podejmowania decyzji o tym, co przedsiebiorstwo powinno
robi¢, ale takze o tym, czego organizacja nie powinna robi¢ [Collis, Rukstad, 2008].

Literatura przedmiotu wskazuje na rézne klasyfikacje podstawowych kierun-
koéw rozwoju przedsiebiorstwa, ale propozycje dwoch badaczy - Alfreda Chandlera
[1997] oraz Igora Ansoffa [1957] - sa kluczowe, gdyz péZniejsze koncepcje bazuja
gtéwnie na dokonaniach tych autoréw [Mierzejewska, Sopiniska, 2017]. Obaj bada-
cze wskazuja na dwa kierunki rozwoju przedsiebiorstwa:

1) rozwdjproduktowy (sektorowy) realizowany poprzez strategie dywersyfikacji oraz
2) rozwojrynkowy (geograficzny) wdrazany w formie strategii internacjonalizacji.

Maria Romanowska [2017] rozbudowuje owe modele o trzeci kierunek rozwo-
ju, czyli integracje pionowa. Pozwala to na wskazanie trzech podstawowych rodza-
joOw strategii rozwoju:

1) ekspansji zagranicznej, ktéra wyznacza optymalny obszar geograficzny dziata-
nia przedsiebiorstwa;

I W literaturze wskazuje si¢ na cztery poziomy w systemie zarzadzania strategicznego oraz odpowia-
dajace im strategie: 1) poziom sieci ze strategig sieci przedsiebiorstwa, 2) poziom przedsi¢biorstwa ze
strategia rozwoju (korporacji), 3) poziom biznesu ze strategiami konkurencji (biznesu) oraz 4) poziom
funkcjonalny ze strategiami funkcjonalnymi [zob. PierScionek, 2007]. Rozwazania w rozdziale kon-
certujg sie na strategii rozwoju, wigc opis pozostatych rodzajow strategii zostal celowo pominiety.
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2) dywersyfikacji, ktora okresla zakres specjalizacji produktowej przedsiebior-
stwa oraz

3) integracji pionowej, ktora odnosi si¢ do zakresu pionowo powigzanych dzia-
tan firmy.

Zidentyfikowane wyzej wybory strategiczne przedsiebiorstw sg czesto przed-
stawiane jako alternatywy, co wskazuje na konieczno$¢ dokonania wyboru mie-
dzy dywersyfikacja, internacjonalizacjg oraz integracjg pionowa. Owe podejscie
nie pokazuje jednak rzeczywistego obrazu dziatan strategicznych wspoétczesnych
przedsiebiorstw, ktore czesto koncentruja sie na realizacji wszystkich trzech warian-
tow strategicznych.

Strategia rozwoju pokazuje celowe, skuteczne oraz skoordynowane zmiany sys-
temow przedsigbiorstwa, ktére odpowiadaja na zmiany w jego otoczeniu i sg zgodne
z przyjetymi przez menedzer6éw aspiracjami [PierScionek, 2001; Skowronek-Mielcza-
rek, 2013]. Otoczenie, w ktérym dziata przedsiebiorstwo, jest wiec wazng determi-
nantg wybor6w strategicznych w ramach strategii rozwoju [Child, 2004; Lumpkin,
Dess, 2001; Luo, Park, 2001; Sun, Ding, Xu, Cui, 2020; Thoumrungroje, Tansuhaj,
2005]. Przedsigbiorstwa dziatajg jednak w otoczeniach o réznym stopniu zmienno-
Sci, co odnosi sie zaréwno do szybkosci oraz dynamiki zmian w otoczeniu, jak i sity
i intensywno$ci wptywu tych zmian na strategie rozwoju przedsigbiorstwa. Biorgc
pod uwage stopiefi zmienno$ci, mozna wiec wyréznic otoczenie stabilne oraz dyna-
miczne [Sopifiska, 2022]. Dziatanie w otoczeniu charakteryzujacym si¢ wysokim
stopniem zmiennosci jest duzym wyzwaniem dla menedzeréw, gdyz dynamizm oto-
czenia zar6wno utrudnia tworzenie jasnej wizji przysztosci, jak i skraca czas potrzeb-
ny na opracowanie oraz wdrozenie wtasciwych strategii [Calantone, Garcia, Droge,
2003]. Przedsiebiorstwa prowadzgce dziatalno$¢ w dynamicznym otoczeniu powin-
ny wiec mie¢ elastyczne struktury organizacyjne, a takze ponadprzecietne zdolnosci
adaptacji oraz szybkiego podejmowania decyzji [Davis, Eisenhardt, Bingham, 2009].
Strategia podmiotow dzialajacych w takich warunkach powinna cechowac sie ela-
stycznoS$cig oraz umozliwia¢ menedzerom szybkie reagowanie na zmiany w otoczeniu
[Grant, 2016]. Natomiast przedsiebiorstwa dzialajace w stabilnym otoczeniu moga
mie¢ sztywniejsze struktury organizacyjne z r6znymi procedurami, a dzialania stra-
tegiczne ukierunkowywaé na poprawe wydajnoscii efektywnosci [Davisiin., 2009].

Powyzsze rozwazania wskazuja, ze zmienno$¢ otoczenia ma wplyw na decy-
zje menedzeréw dotyczace strategii rozwoju, cho¢ cze$¢ badawczy zauwaza, ze
kluczowa nie jest sama zmienno$¢ otoczenia, ale jej percepcja przez menedze-
row [Verda-Jover, Lloréns-Montes, Garcia-Morales, 2006; Sopifiska, 2021].Oznacza
to, ze przedsiebiorstwa dzialajace w otoczeniu stabilnym powinny wybiera¢ inne
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rozwigzania strategiczne w poréwnaniu do organizacji prowadzgcych dzialania
wotoczeniu dynamicznym. Literatura przedmiotu nie daje jednak jednoznacznych
odpowiedzi, ktore rozwigzania strategiczne sg preferowane w otoczeniu stabilnym,
aktoére wotoczeniu dynamicznym. Z jednej strony autorzy wskazuja, ze duza zmien-
nos¢ otoczenia sprzyja bardziej zachowawczym postawom menedzerdw, a przez to
wybieraniu mniej ryzykownych, ale tez mniej efektywnych strategii rozwoju [Idris,

Momani, 2013; Sopinska, 2021; Sun, Ding, Xu, Cui, 2020]. Z drugiej strony dyna-

miczne otoczenie zacheca menedzeréw do przyjmowania proaktywnych strategii

iwykorzystania duzej zmienno$¢ otoczenia [Kafetzopoulos, Skalkos, 2019] poprzez

koncentracje na eksploracyjnych dziataniach strategicznych [Gnyawali, Part, 2001].
Przedstawiony przeglad literatury przedmiotu wskazuje, Ze otoczenie przedsie-

biorstw, a szczegdlnie jego zmienno$¢, wplywa na wybory strategiczne wspotcze-

snych organizacji. Dalsze rozwazania ukazane w rozdziale sg wiec ukierunkowane
na znalezienie odpowiedzi na dwa pytania badawcze:

1) jakie byly gléwne wybory strategiczne w ramach strategii ekspansji zagranicz-
nej, dywersyfikacji oraz integracji pionowej duzych innowacyjnych przedsie-
biorstw w Polsce oraz

2) jakie sg réznice w realizowanych strategiach w zaleznosci od stopnia zmienno-
$ci otoczenia.

Przedstawiona w rozdziale diagnoza pozwoli pokaza¢ zachowania strategiczne
duzych innowacyjnych przedsiebiorstw w Polsce w zaleznoSci od stopnia zmienno-

Sci otoczenia.

Metoda badawcza

Wyniki, ktére przedstawiono w rozdziale, sg czeScig wiekszych badan doty-
czacych dziatalnosci innowacyjnej duzych przedsiebiorstw w Polsce. Przeprowa-
dzone badania majg charakter badan iloSciowych. Zostaty one zrealizowane przy
wykorzystaniu techniki CAWI (computer assisted web interview — wywiad prowadzo-
ny przez internet), w ktérej respondent wypelnia kwestionariusz ankiety w formie
elektronicznej. Dane zostaly zebrane przez Agencje Badan Rynku SESTA w dniach
7-16 listopada 2023 r. W badaniach wzieli udzial respondenci z duzych innowacyj-
nych przedsiebiorstw?, ktére prowadzity dziatalno$¢ w Polsce w momencie realizacji

2 Przedsiebiorstwa, ktére spetniaty kryterium zatrudnienia 250 oséb i wigcej oraz w ostatnich trzech
latach wdrozyly co najmniej jedng innowacje produktowa lub procesowa.
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badan. Autorzy zalozyli przeprowadzenie ankiet z pracownikami, ktérzy majg wiedze
dotyczaca dziatalnoSci innowacyjnej przedsiebiorstwa, jego otoczenia oraz strategii.
Badania objely 259 respondentéw. Jednak ze wzgledu na wskazania odpowiedzi ,nie
wiem” na pytania dotyczace strategii przedsiebiorstwa przez czes¢ respondentow
z badania wytgczono 24 ankiety. Finalna préba badawcza liczyta 235 kompletnych
i prawidtowo wypetnionych ankiet. W prébie badawczej znalazto sie po 97 przed-
siebiorstw produkcyjnych oraz ustugowych (41,3%) oraz 41 przedsiebiorstw han-
dlowych (17,4%). Wigkszos¢ przedsiebiorstw w probie badawczej zatrudnia wiecej
niz 499 pracownikoéw (75,7%), a mniej niz jedna czwarta miedzy 250 a 499 pracow-
nikow (24,3%). Jednoczes$nie 53,6% przedsiebiorstw dziata na rynku 25 lub wiecej
lat, a 46,4% przedsiebiorstw krocej niz 25 lat.

W badaniach empirycznych wykorzystano autorski kwestionariusz wywia-
du, w ktérym zawarto m.in. pytanie dotyczace realizowanej strategii rozwoju oraz
stopnia zmienno$ci otoczenia. Opis i operacjonalizacja zmiennych wykorzystanych
w badaniach zostaly przedstawione w tabeli 8.1.

Tabela 8.1. Opis zmiennych wykorzystanych w badaniu

Nazwa zmiennej Opis zmiennej

Strategia ekspansji  : Identyfikacja realizowanej przez przedsiebiorstwo strategii ekspansji zagranicznej zostata dokonana
zagranicznej’ © na podstawie nastepujacego kodowania (odpowiedz respondentdw na pytanie jednokrotnego wyboru):
1- strategia dziatania na rynku krajowym
2 - strategia dziatania na rynkach migdzynarodowych
3 - strategia dziatania na rynku globalnym

Strategia i Identyfikacja realizowanej przez przedsighiorstwo strategii dywersyfikacji zostata dokonana
dywersyfikacji : na podstawie nastepujacego kodowania [odpowiedz respondentéw na pytanie jednokrotnego wyboru):
1- strategia specjalizacji produktowej
2 - strategia dywersyfikacji pokrewnej
3 - strategia dywersyfikacji niepokrewnej

Strategia integracji |dentyfikacja realizowanej przez przedsiebiorstwo strategii integracji pionowej zostata dokonana
pionowej” ¢ na podstawie nastepujacego kodowania (odpowiedz respondentdw na pytanie jednokrotnego wyboru):
i 1-strategia pefnej integracii pionowej

2 - strategia czesciowe] integracii pionowej
3 - strategia niewielkiej integracii pionowej

 Stopier zmiennosci W badaniu zastosowano skale pomiaru stopnia zmienno$ci otoczenia zaproponowang przez Yang i Li
otoczenia [2011]. Respondenci zostali poproszeni o odpowiedz na pie¢ pytan dotyczacych zmiennosci otoczenia
‘ ¢ przy wykorzystaniu 5-stopniowej skali Likerta.
¢ Identyfikacia stopnia zmiennosci otoczenia zostata dokonana na podstawie nastepujacego kodowania:
1-otoczenie stabilne ($rednia ocena respondenta nizsza niz $rednia dla zmiennej)
: 2- otoczenie dynamiczne (Srednia ocena respondenta wyzsza niz Srednia dla zmiennej)

* Kwestionariusz ankiety zawierat definicje poje¢, a respondenci mieli do nich dostep w trakcie trwania badai. Respon-
denci mieli takze mozliwo$¢ zaznaczenia odpowiedzi ,nie wiem”.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Zmienne dotyczace realizowanej strategii rozwoju majg charakter pytai zamknie-
tych z mozliwoS$cig wyboru tylko jednej odpowiedzi, natomiast zmienna dotyczaca
stopnia zmiennoSci otoczenia ma charakter zmiennej ukrytej. Autorzy sprawdzili wiec
rzetelnos¢ skali przy wykorzystaniu wspoétczynnika alfa Cronbacha, ktérego wartosé
wyniosta 0,727 (warto$¢ wspoétczynnika miesci sie w rekomendowanym przedzia-
le 0,7-0,9) [Cronbach, Meehl, 1955]. Autorzy dokonali takze oceny trafnosci kon-
wergentnej skali na podstawie wartoSci Sredniej wyodrebnionej wariancji (average
variance extracted, AVE) - warto$¢ 0,684, co oznacza warto$¢ powyzej rekomendowa-
nego poziomu 0,5, oraz rzetelnosci komponentu przy wykorzystaniu wspotczynnika
CR-wartos¢ 0,856, czyli powyzej rekomendowanego poziomu 0,7 [Fornell, Larcker,
1981, s. 382-388]. Autorzy przeprowadzili takze eksploracyjng analize czynnikowa
(exploratory factor analysis, EFA) dla skali mierzacej stopieni zmian otoczenia w celu
sprawdzenia skali pod wzgledem jednowymiarowosci [Klimas, 2021]. Przeprowa-
dzono wigc ocen¢ adekwatno$ci doboru zmiennych Kaisera-Mayera-Olkina (KMO)
i test sferycznoSci Bartletta. Warto$¢ testu KMO wyniosta 0,787, co oznacza spetnienie
testu adekwatnosci doboru zmiennych (rekomendowana wartos¢ to wiecej niz 0,6),
awynik testu Bartletta jest istotny statystycznie [Kaiser, 1970]. Przygotowano takze
macierz korelacji przeciwobrazéw, a jedna ze zmiennych (ED4) wykazata wartos¢
mniejsza od rekomendowanego poziomu 0,5 [Kaiser, 1970]. Zmienna ta zostata usu-
nieta ze skali mierzacej stopien zmian otoczenia. Przeprowadzone testy wskazuja
na mozliwo$¢ przeprowadzenia EFA. Analiza czynnikowa zostata przeprowadzona
przy wykorzystaniu analizy gtéwnych sktadowych (principal component extraction,
PCA) z rotacja varimax. Eadunki czynnikowe mieszczg si¢ w przedziale 0,808-0,844
i sg wyzsze od rekomendowanego poziomu o co najmniej 0,7 [Costello, Osborne,
2005, s. 1-9]. Przeprowadzone analizy pozwolily na zweryfikowanie oraz zaadapto-
wanie wykorzystanej skali pomiarowej, co pozwala na przyjecie ostatecznego roz-
wigzania pomiarowego w dalszym postepowaniu badawczym.

W badaniach zastosowano techniki statystyczne w celu zidentyfikowania reali-
zowanych strategii rozwoju innowacyjnych przedsiebiorstw w Polsce oraz okresle-
nia réznic we wdrazanych strategiach w zaleznosci od stopnia zmian otoczenia.
W analizach wykorzystano wiec rozktad odpowiedzi, tabele krzyzowe, statystyki
opisowe oraz test chi-kwadrat.
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Wyniki badan empirycznych

Przeprowadzone badania wskazuja, ze analizowane podmioty realizuja r6zno-
rodne strategie rozwoju (tabela 8.2), prowadzac dziatalno$¢ zaréwno w stabilnym,
jakiw dynamicznym otoczeniu (tabela 8.3). Analizujgc rozktad odpowiedzi na pyta-
nie dotyczace strategii ekspansji zagranicznej, nalezy wskaza¢, ze wiekszo$¢ przedsie-
biorstw realizuje strategie umiedzynarodowienia (83,8%), przy czym czesciej jest ona
realizowana w wymiarze miedzynarodowym (46,4%) niz globalnym (37,4%). Odsetek
podmiotéw realizujacych strategie dziatania na rynku krajowym jest znacznie nizszy
(16,2%).Ponad potowa zbadanych przedsi¢biorstw realizuje strategie dywersyfikacji
pokrewnej (53,6%), rzadziej strategie specjalizacji produktowej (31,9%) oraz dywer-
syfikacji niepokrewnej (14,5%). Badania wskazuja takze, Ze strategia pelnej integra-
cji pionowej (40,0%) jest najpopularniejszym wyborem strategicznym w odniesieniu
do zakresu pokrycia przez przedsi¢gbiorstwo ogniw na $ciezce ekonomicznej sekto-
ra. Zbadane przedsi¢biorstwa realizujg rzadziej strategie czeSciowej (33,2%) oraz
niewielkiej integracji pionowej (26,8%). Ponad potowa respondentéw scharaktery-
zowala otoczenie przedsiebiorstwa jako stabilne (53,2%), a otoczenia pozostatych
przedsigbiorstw jako dynamiczne (46,8%).

Tabela 8.2. Strategie rozwoju realizowane przez innowacyjne przedsiebiorstwa w Polsce

Strategie rozwoju realizowane przez innowacyjne Liczha ¢ Udziat procentowy : Skumulowana warto$¢

przedsiehiorstwa w Polsce wskazan (%) procentowa (%)

Strategia ekspansji zagranicznej

Strategia dziatania na rynku krajowym 38 162 16,2

Strategia dziatania na rynkach miedzynarodowych 109 46,4 62,6

Strategia dziatania na rynku globalnym 88 374 100,0

Strategia dywersyfikacji

Strategia specjalizacii produktowej 75 319 319

Strategia dywersyfikacji pokrewnej 126 53,6 85,5

Strategia dywersyfikacji niepokrewnej 34 14,5 100,0

Strategia integracji pionowej

Strategia petnej integracji pionowej 94 40,0 40,0

A Strategia czesciowej integracii pionowej 78 33,2 732
Strategia niewielkiej integracii pionowej 63 26,8 100,0

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Tabela 8.3. Otoczenie zbadanych innowacyjnych przedsiebiorstw ze wzgledu na stopier

zmian otoczenia
Otoczenie zbadanych innowacyjnych Liczba Udziat procentowy Skumulowana warto$¢
przedsiebiorstw wskazan (%) procentowa (%)
: Strategia ekspansji zagranicznej
 Dtoczenie stabiie oW w2 532
Otoczenie dynamiczne 10 46,8 100,0

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Tabela 8.4. Stopien zmian otoczenia a strategie rozwoju realizowane przez innowacyjne
przedsiehiorstwa w Polsce

Strategie rozwoju realizowane przez innowacyjne

rzedsiebiorstwa w Polsce QOtoczenie stahilne (%) Otoczenie dynamiczne (%)

: Strategia ekspansji zagranicznej
Strategia dziatania na rynku krajowym 50,0 50,0
Strategia dziatania na rynkach miedzynarodowych 59,6 404
Strategia dziatania na rynku globalnym 46,6 534
Strategia dywersyfikacji
Strategia specjalizacji produktowej 64,0 36,0
Strategia dywersyfikacji pokrewnej 452 54,8
Strategia dywersyfikacji niepokrewnej 58,8 412
Strategia integracji pionowej
Strategia petnej integracii pionowej 56,4 43,6
A Strategia czesciowej integracji pionowej 474 52,6

Strategia niewielkiej integracji pionowej 55,6 444

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Szczegotowa analiza rozktadéw odpowiedzi na podstawie tabel krzyzowych
(tabela 8.4) pozwolita dodatkowo sformutowac nastepujace wnioski. Po pierwsze,
przedsiebiorstwa dzialajgce w stabilnym otoczeniu chetniej realizuja strategie dzia-
ania na rynkach miedzynarodowych, natomiast te prowadzgce dziatalno$¢ w oto-
czeniu dynamicznym wybieraja strategie globalna. Po drugie, stabilne otoczenie
sprzyja realizacji strategii specjalizacji produktowej oraz dywersyfikacji niepokrew-
nej, natomiast otoczenie dynamiczne strategii dywersyfikacji pokrewnej. Po trzecie,
przedsiebiorstwa prowadzace dziatalno$¢ w otoczeniu stabilnym czesciej realizuja
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strategie pelnej lub niewielkiej integracji pionowej, a podmioty dzialajace w oto-
czeniu dynamicznym chetniej wybieraja strategie czeSciowej integracji pionowej.
Interesujacym dla autoréw byto sprawdzenie, czy zaobserwowane zalezno$ci
w tabelach krzyzowych sa istotne statystycznie. W tym celu zastosowano test chi-kwa-
drat (tabela 8.5). Wyniki przeprowadzonych analiz wskazujg, ze istotna statystycznie
jest jedynie zalezno$¢ miedzy stopniem zmian otoczenia a strategig dywersyfika-
cji. Oznacza to, ze otoczenie dynamiczne sprzyja realizacji strategii dywersyfikacji
pokrewnej, natomiast otoczenie stabilne sprzyja wdrazaniu strategii specjalizacji
produktowej lub dywersyfikacji niepokrewne;j. Analiza statystyczna zalezno$ci mie-
dzy pozostalymi rodzajami strategii (ekspansji zagranicznej i integracji pionowej)
a stopniem zmian otoczenia nie wykazata istotnych statystycznie r6znic. Oznacza
to, ze dzialanie w otoczeniu stabilnym/dynamicznym nie réznicuje przedsiebiorstw
realizujgcych rézne strategie ekspansji zagranicznej oraz integracji pionowej.

Tabela 8.5. Wyniki testu chi-kwadrat

. Istotnosé asymptotyczna

Imienna niezalezna (dwustronna) df Warto$¢
: Imienna zalezna = strategia ekspansji zagranicznej
Stopien zmian otoczenia 0173 2 3912
Imienna zalezna = strategia dywersyfikacji
Stopien zmian otoczenia 0,280 2 7153
A Imienna zalezna = strategia integracji pionowej
Stopien zmian otoczenia 0,458 2 1564

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

Wybér odpowiedniej strategii rozwoju jest wazny dla kazdego przedsiebiorstwa,
gdyz bezposrednio przyczynia si¢ do jego sukcesu. Jednym z kluczowych dylema-
tow strategii rozwoju, ktory musi rozstrzygnaé kazdy menedzer, jest ten dotyczacy
kierunku rozwoju. Literatura przedmiotu wskazuje na trzy podstawowe drogi roz-
woju przedsiebiorstwa:

1) ekspansje zagraniczna,
2) dywersyfikacje,
3) integracje pionowa.
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Tematyka strategii rozwoju badana jest od lat, na przyktadzie zaréwno duzych,
jakimatych podmiotéw. Przedsiebiorstwa realizujg r6zne kombinacje tych strategii,
ana podstawie wczesniejszych badan mozna wskaza¢ pewne trendy, jak np. ograni-
czenie zakresu dywersyfikacji niepokrewnej i wickszy nacisk na ekspansje geogra-
ficzng [Mierzejewska, Sopinska, 2017; Mierzejewska, Dziurski, 2019]. Jednak mimo
stosunkowo dobrze rozpoznanego tematu strategii rozwoju nadal brakuje badan
w tym obszarze na przyktadzie podmiotéw innowacyjnych.

Przedstawione w rozdziale badania rozszerzaja wiedze o wyborach strategicz-
nych dokonywanych przez duze innowacyjne przedsi¢biorstwa dziatajace w Polsce.
Wyniki wskazuja, ze najchetniej wybieranymi strategiami sa: strategia dziatania
na rynkach miedzynarodowych, strategia dywersyfikacji pokrewnej oraz strategia
pelnej integracji pionowej. Dodatkowo przeprowadzone badania pozwolity naroz-
poznanie, czy wystepujg roznice w realizowanych strategiach w zaleznosci od stopnia
zmiennosci otoczenia. Wyniki badania wskazuja, ze stopien zmiennosci otoczenia
ma jedynie wptyw na strategie dywersyfikacji. Przedsi¢biorstwa prowadzgce dzia-
lania w otoczeniu stabilnym chetniej realizujg strategie specjalizacji produktowe;j,
natomiast otoczenie dynamiczne sprzyja strategii dywersyfikacji zar6wno pokrew-
nej, jak i niepokrewne;j.

Przedstawione wyniki stanowia przyczynek do zrozumienia strategii dziatania
podmiotéw innowacyjnych w obszarze rozwoju. Niewatpliwymi ograniczeniami
badania sg skupienie sie tylko na podmiotach dziatajacych w Polsce oraz uproszczo-
ne miary strategii rozwoju. Jednak mimo to przeprowadzone analizy mozna uzna¢
za dobra podstawe do dalszej eksploracji tego zagadnienia, szczegdlnie w odniesie-
niu do podmiotéw pochodzacych z innych regionéw geograficznych.
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SZKICE 0 ODPORNOSCI ORGANIZAC)I
JAKO STRATEGICZNYM IMPERATYWIE
JEJ FUNKCJONOWANIA

Stephen Hawking, Swiatowej stawy fizyk teoretyk i kosmolog, byt ceniony w §wie-
cie nauki za odkrycia dotyczace czarnych dziur i og6lne;j teorii wzglednosci. Wszela-
ko w zbiorowej Swiadomo3ci - zwtaszcza medykéw - najbardziej byt znany ze swojej
odpornosci, jaka jego umyst i ciato wykazywato w stosunku do choroby Lou Gehriga
(Lou Gehrig’s disease)', z ktorg zmagat sie przez az 55 lat swojego zycia [por. Winter,
Birnberg, 2003]. Tymczasem w Swiecie medycyny za ewenement uznaje si¢ te przy-
padki, w ktorych pacjenci z tym schorzeniem przezywaja wiecej niz 10 lat [zob. Chio
iin., 2009]. Ta historia uczy nas dwoch rzeczy. Po pierwsze tego, ze medycyna nadal
skrywa przed nami wiele tajemnic, a po drugie, ze nieprzewidywalne wyzwania,
okolicznosci i problemy, przed jakimi staje cztowiek, moga wyksztalci¢ w jego orga-
nizmie mechanizmy obronne i odpornosciowe. I cho¢ pojecie odpornosci najcze-
Sciej utozsamiane jest z dziedzing nauk medycznych i nauk o zdrowiu, to nierzadko
wzbogaca ono takze dorobek teoretyczny innych dziedzin wiedzy, takich jak nauki
inzynieryjno-techniczne, nauki $ciste i przyrodnicze, nauki rolnicze czy spoteczne.

W przypadku tych ostatnich na szczeg6lng uwage zastugujg nauki o zarza-
dzaniu [por. Sudot, 2012], w ktérych termin ,,odpornos¢” jest scalany z koncepcja
tzw. odpornosci organizacyjnej lub odpornosci organizacji. Zainteresowania nauko-
wo-badawcze tg problematyka przezywaja obecnie renesans [Maor, Park, Weddle,

1 Potocznie zwana SLA, czyli stwardnienie zanikowe boczne. W Stanach Zjednoczonych czesciej jednak

uzywa sie okreslenia choroba Lou Gehriga, ktére pochodzi od nazwiska amerykanskiego baseballisty,
ktéry zmart na te chorobe w zaledwie dwa lata po postawieniu diagnozy.
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2022; Bartuseviciene, Rakauskiene, Valackiené, 2022; Tennakoon, Janadari, 2021],
ktory w Swiecie zarzgdzania zostal wywotany okolicznosciami, w jakich wspotczesnie
funkcjonujg przedsigbiorstwa. W praktyce chodzi o zmiang stopnia turbulentnosci
otaczajacego nas Swiata, ktory z poczatkiem 2020 r. ulegt wyraznemu pogtebieniu.
Tym samym - po przeszlo czterech dekadach - srodowisko VUCA (volatility, uncer-
tainty, complexity, ambiguity - zmiennos¢, niepewnos¢, ztozonos¢, niejednoznacz-
noé¢) [Sinha, Sinha, 2020] uleglo zatarciu na rzecz otoczenia BANI* [Kraaijenbrink,
2022]. Innymi stowy wspétczednie zyjemy w czasach, ktére jak nigdy wezedniej cha-
rakteryzujg sie¢ wysokim stopniem niestabilnosci, ztozono$ci i nieprzewidywalno-
Sci. Kryzysy finansowe (kryzys inflacyjny w Europie), kryzysy zywnosciowe (kryzys
zbozowy), kryzys tanicucha dostaw (blokada Kanatu Sueskiego) kataklizmy (wojna
na Ukrainie), pandemie (COVID-19) oraz cyberataki (rosyjski cyberatak na Stany
Zjednoczone i Europe) staly sie nieodzownym elementem codziennego zycia nie
tylko narodoéw, ale i samych organizacji. Te ostatnie, aby przetrwaé w globalnej sieci
potaczen i wspoéizaleznosci, muszg zatem efektywnie przeciwstawiaé sie tym nie-
bezpieczenstwom, przede wszystkim poprzez uruchamianie skutecznych strategii
odpornosci organizacyjnej czy szerzej - biznesowej. Tylko bowiem taka forma kon-
trreakeji ze strony zarzadow i kierownictwa przedsiebiorstw daje szanse na poradze-
nie sobie z cigzgca na nich presjg i spowodowanie, ze organizacja nie tylko uniknie
upadku, ale przetrwa i nadal bedzie mogta sie rozwijac.

Jednakze zagadnienie dotyczace odpornosci organizacji (organizational resi-
lience) na czynniki egzogeniczne rodzi wiele pytan natury zasadniczej, bliskiej teo-
rii i praktyce organizacji oraz zarzadzania. Zachodzi potrzeba ustosunkowania si¢
do pytan zwigzanych np. z: koniecznoscig wyjasnienia samego terminu i znacze-
nia odpornoSci organizacji zaréwno w $wietle teorii, jak i podstawowych funkcji
zarzadzania; potrzebg zaprezentowania podstawowych modeli i miar odpornosci
organizacji, ktére mogtyby znalez¢ zastosowanie w strategiach organizacji; proba
odpowiedzi na pytania, dlaczego organizacje powinny by¢ odporne (trwate) i jak
owg odporno$¢ nalezy budowacé, biorac pod uwage wielko$¢ organizacji, jej struktu-
re oraz zasieg funkcjonowania; okresleniem dalszej perspektywy dla badan nauko-
wych (iloSciowych, jakoSciowych oraz mieszanych) w tym obszarze; koniecznoScia
wyartykutowania podstawowych tez o odpornosci organizacji na tle teorii i prak-
tyki zarzadzania. Tym samym niniejszy esej stanowi probe udzielenia odpowiedzi
na sformutowane powyzej problemy i pytania. Jednoczesnie - jako autor — wyra-

2 Akronim zaprezentowany w 2020 r. przez amerykanskiego antropologa, futuryste i pisarza Jamaisa Cascio,
bedacy opisem otaczajacego nas $wiata, ktory wedtug autora jest obecnie: kruchy (B - brittle), niespokojny
(A - anxious), nieliniowy (N - non-linear) i niezrozumiaty (I - incomprehensible).
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zam osobistg nadzieje, ze bedzie on zauwazalnym glosem w tej waznej i potrzebnej
dla naszego Srodowiska naukowego debacie na temat nowych i trudnych sytuacji,
ktore stoja przed teorig i praktyka zarzadzania strategicznego [por. Dyduch, 2013].

Odpornos¢ organizacii: co to jest i czy ma znaczenie?

Systematyczny przeglad literatury [Czakon, 2011] poswiecony tacinskiemu poje-
ciu odpornosci [por. Zabtocka-Kluczka, 2012] potwierdza, ze w Srodowisku nauko-
wym brak jest jednolitego stanowiska co do tego, z jakiej dziedziny nauki wywodzi
si¢ 6w termin. Niektorzy autorzy, jak np. Masik [2022; s. 8], uwazaja, ze koncepcja
odpornosci pochodzi z nauk przyrodniczych, w ramach ktérych odpornosé¢ byta
(ijest) laczona z odpornoscia ré6znego typu gatunkow roslin i zwierzgt w sSrodowi-
sku, w ktérym zyja. Stad tez mowa czy to o tzw. odpornosci ekologicznej, swoistej
(adaptacyjnej), czy tez nieswoistej (wrodzonej).

Niemniej Boczkowska [2019] twierdzi, ze termin odpornos¢ zostat zaadapto-
wany do interdyscyplinarnego $wiata nauki z nauk fizycznych (czy szerzej - inzy-
nieryjno-technicznych), ktére od dawna zajmuja si¢ badaniem podatnosci ciat
(uktadéw) na szoki o charakterze egzogenicznym, a takze szybkosci ich powrotu do
stanu sprzed negatywnego wptywu. Dlatego nierzadko w publikacjach zwigzanych
z materialoznawstwem mozemy przeczytaé o tzw. odpornosci korozyjnej, erozyj-
nej czy odpornosci tworzyw na szoki cieplne. Jeszcze inni, jak np. Greenberg [2003],
sktaniajg sie gléwnie ku medycynie, twierdzac, ze koncepcja zwigzana z odporno-
Scig organizmu czlowieka byta poruszana jeszcze w czasach starozytnych. I cho¢ nie
spos6b temu zaprzeczy¢, to nalezy jednak wiedzie¢, ze immunologia jako nauka
o odpornosci zaczela de facto ksztattowac sie pod koniec XX w. w $cistym zwigzku
z mikrobiologig [Zablocki, 1974, s. 577]. Biorgc pod uwage bogactwo dostepnych
w piSmiennictwie interpretacji co do etymologicznego pochodzenia zagadnienia
odpornosci, nalezy na tym etapie przyjac, ze jest to spor stricte akademicki.

Réwnoczesnie bezsporne pozostaje to, ze w naukach spotecznych - w tym zwtasz-
cza w zarzgdzaniu - odpornos¢ jest kategorig pojeciowa stosunkowo mtoda, ktéra
w sposob liniowy zaczeta sie rozwijaé z poczatkiem XXIw. [Coutu, 2002; McMa-
nus, Seville, Brunsdon, Vargo, 2007]. W ujeciu syntetycznym odporno$¢ mozemy
lapidarnie zdefiniowa¢ jako wytrzymato$¢ podmiotu (przedmiotu) na dziatanie
czynnikéw zewnetrznych. W takim podejSciu jednocze$nie zaktadamy - co nalezy
tutaj zaznaczy¢ - ze dziatanie czynnikéw wewnetrznych jest pochodng (zrédiem)
oddziatywania czynnikéw zewnetrznych. Wiedzac, czym jest odpornosé, niejako
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naturalnie rodzi si¢ pytanie o to, czym zatem jest tytulowa odpornos$¢ organizacji.
Zdaniem Chrisman, Chua i Steier [2011, s. 1107] odpornos¢ organizacji to swego
rodzaju zdolnos¢, jaka posiada ona do absorbowania, reagowania i wychodzenia
z sytuacji, ktére potencjalnie moga zagrazac jej istnieniu. Nieomal analogicznie
termin ten jest definiowany przez wielu innych badaczy, w tym m.in. przez Park,
Sharman i Rao [2015, s. 321], ktérzy uwazaja, ze odpornosc¢ organizacji to po pro-
stu zdolnos¢ jej systemoéw wewnetrznych do szybkiego powrotu na $ciezke cigglo-
Sci dziatania po negatywnych doswiadczeniach organizacji zwigzanych z sytuacja
kryzysowa, przeciwnosciami losu lub z katastrofy.

Nieco odmiennie odporno$¢ organizacji jest interpretowana przez Wildavsky’ego
[2017], ktory postrzega ja w kategoriach uczenia si¢ na ,wlasnych btedach”. Innymi
stowy, aby organizacja mogta uodpornié sie na zdarzenia zewnetrzne, to - zdaniem
Wildavsky’ego — najpierw sama musi ich doswiadczy¢ (doswiadczenia indywidual-
ne podmiotu). Gdyby jednak gruntownie przeanalizowa¢ wigkszo$¢ z dostepnych
w piSmiennictwie definicji na temat odpornosci organizacji, to okazuje sie, Ze mozna
by je - zdaniem Hepfera i Lawrence’a [2022; s. 6] - podzieli¢ na trzy gtéwne grupy.
Grupa I reprezentowataby podejscie typu ,absorpcjairegeneracja”, grupall ,przewi-
dywanie, radzenie sobie z przeciwnosciami losu i adaptacje”, a grupa Il - ostatnia -
podejscie ,odbijania sie do tytuido przodu”. W definicjach z grupy I autorzy ktada
nacisk przede wszystkim na mozliwo$¢ ,,wchtaniania” przez organizacje wstrzasow,
opisujg tez jej zdolnoSci w zakresie przywracania utraconych wtasciwosci, ale bez
zadania powrotu do stanu wyjSciowego lub tez zmiany stanu przysztego. Definicje
w grupie II w sposéb bezposredni odnoszg sie za$§ do samodzielnego przezwycie-
zania przez organizacje trudnoéci oraz , instynktownego” uruchamiania proceséw
adaptacyjnych. Natomiast w definicjach z grupy Il chodzi zaréwno o zdolnosci
organizacji do powrotu - po sytuacjach nadzwyczajnych (kryzysowych) - do stanoéw
wyj$ciowych, jak i o ,uczenie sie na btedach”, ktérego celem jest dalsze wzmacnia-
nie organizacji oraz definiowanie jej nowych ram rozwoju.

Posiadajgc juz pewng wiedze na temat ogélnych cech, jakie s przypisywane
pojeciu odpornosci organizacji, warto w tym miejscu zadac sobie kolejne pytanie,
tym razem o to, czy owa odporno$¢ ma w gruncie rzeczy znaczenie, a jesli tak, to dla-
czego, jakie i ewentualnie dla kogo? Powodéw, dla ktorych odporno$¢ organizacji
ma znaczenie, moze by¢ - w mojej ocenie — wiele. Wymienie jednak tylko te, jak mi
sie wydaje, najistotniejsze. Po pierwsze, odpornos¢ organizacji jest tym elementem,
ktory zapewnia jej rOwnowage w ujeciu zaréwno statycznym (biezaca dzialalnos¢
operacyjna), jak i dynamicznym (rozwdj). Po drugie, ma ona kluczowe znaczenie
dla prawidtowosci funkcjonowania calej organizacji oraz jej systemu logistyczne-
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go. Po trzecie, moze ona miec strategiczne znaczenie dla przedsigbiorstw z punktu
widzenia wytworzenia si¢ tzw. globalnego systemu wspotzaleznosci (sieciowych). Po
czwarte, odporno$¢ organizacji moze stac sie¢ waznym zrédlem przewagi funkcjonal-
nej, zwlaszcza w sytuacjach nadzwyczajnych (kryzysowych). I po piate, w praktyce
redukuje (eliminuje) mozliwo$¢ negatywnego wptywu czynnikéw egzogenicznych
na cele strategiczne organizacji, jej reputacje, a w koncu i egzystencje.

Nie ulega tez watpliwosci, ze wzrost popularnosci — zwlaszcza w ostatnim cza-
sie — ,autorytetu” odpornosci organizacyjnej byt i jest powodowany wciaz zwiek-
szajacym si¢ stopniem niepewnosci otoczenia. I cho¢ problematyka ta w réwnym
stopniu wydaje sie dotyczy¢ tak duzych, jak matych organizacji, to jednak te pierw-
sze —biorgc pod uwage np. ograniczony poziom ich elastycznosci oraz zasieg funk-
cjonowania - przywiazuja do tego znacznie wieksza wage. Efektem tego jest m.in.
budowa w organizacji nowych dzialéw wsparcia, weryfikacja procedur zwigzanych
z planowaniem ciagltosci dzialania (business recovery plan) czy tez projektowanie
wskaznikéw oraz narzedzi, ktére umozliwig kierownictwu organizacji ocene jej
stopnia odpornosci [Hollnagel, 2010] na dziatanie czynnikéw zewnetrznych.

Jak mierzyé i wartosciowa¢ odporno$¢ organizaciji?

Narzedzia pomiarowe oraz interpretacja wynikéw to kluczowe elementy weryfikacji
i ewaluacji poje¢, idei, koncepcji oraz dzialan naukowych w ramach zdefiniowa-
nego problemu badawczego. Badania eksploracyjne nad odpornoscig organizacji
jednoznacznie potwierdzaja, ze jest to zjawisko heterogeniczne [Hepfer, Lawrence,
2022], ktore poddaje sie zaréwno iloSciowemu, jak i jakoSciowemu pomiarowi, dzie-
ki czemu mozliwe jest lepsze uchwycenie jego istoty. Natomiast interdyscyplinar-
na natura tego zagadnienia sprawia, ze odporno$¢ organizacji jest wartoSciowana
wedle szerokiego wachlarza miar, ktére w §wiecie nauki zostaty opracowane przez
badaczy reprezentujacych rézne dziedziny wiedzy.

Interesujace podejScie w tym wzgledzie zaproponowali np. Ma, Xiaoi Yin [2018,
s. 249, ktérzy dokonali systematyzacji pomiaréw odpornosci organizacji na trzy
podstawowe grupy: systemowe, strategiczne i organizacyjne. W pierwszej z wymie-
nionych grup organizacja jest traktowana jako system, dlatego tez jej odpornos¢ -
zdaniem twércéw - powinna by¢ mierzona wedtug cech, ktoére sa charakterystyczne
dla system6éw odpornych. Szczegélnie cenne w tym zakresie wydaja sie prace autor-
stwa: Yang iin. [2022]; Ayyub [2014]; Han, Marais i DeLaurentis [2012]; Kantur, Ise-
ri-Say [2012] oraz Tierney [2003]. W przypadku drugiej grupy badania odpornosci
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organizacji sa realizowane w odniesieniu do zagadnien zwigzanych z jej poziomem
strategicznym i dotyczg m.in. dlugoterminowego planowania, zintegrowanego
fafncucha dostaw, zapewnienia kluczowych zasob6éw (zaréwno tych materialnych,
jakiniematerialnych) organizacji, ryzyka i zarzadzania sytuacjami nadzwyczajny-
mi (kryzysowymi), Zzrodet przewag konkurencyjnych czy tez wartosci i wizerunku
organizacji. Wymienione tutaj obszary - w kontekscie ich odpornosci na zdarzenia
zewnetrzne - byly przedmiotem badan m.in. Hussain, Nazir, Rashid, Sattar [2023];
Aksay, Sendogdu [2022]; Soufi, Esfahanipour, Akbarpour Shirazi, [2021] oraz Hind,
Frost i Rowley [1996]. W grupie ostatniej - tj. trzeciej — znalazly si¢ tzw. organiza-
cyjne pomiary odpornosci. W praktyce odnoszg si¢ one do tozsamosci organizacji
[Berniak-Wozny, 2011], w tym tych jej atrybutéw, ktére mozna uznac za unikalne,
jesli chodzi o dziatanie w niestabilnym Srodowisku, a ktére nastepnie mozna pod-
da¢ ocenie pod katem ich trwatosci na zmiany. Mogg one dotyczy¢ zaré6wno uni-
katowosci posiadanych przez organizacje zasobdw ludzkich (eksperci, talenty), jej
wysokiego statusu rynkowego i wizerunkowego (pozycja rynkowa i Swiadomos¢
marki), jak i organizacji pracy (praca hybrydowa). Tematyka ta byla poruszana
m.in. przez Bouteraa i Bouaziz [2023], ktérzy badali wptyw praktyk zarzadzania
talentami na odpornos¢ organizacyjna tunezyjskich organizacji w okresie global-
nej pandemii COVID-19, oraz Kang, Faria, Lee i Choi [2023], ktérzy oceniali poziom
odpornosci marki na sytuacje kryzysowe oraz tempo odzyskiwania do niej zaufa-
nia przez konsumentow.

Zpoznawczego punktu widzenia réwnie interesujgco—w ramach omawianej tutaj
tematyki - przedstawiaja sie takze i te badania, ktére dotyczg pomiaru odpornosci
organizacji w $wietle tempa, w jakim wychodzi ona z sytuacji kryzysowej. Innymi
stowy chodzi o regeneracje organizacji, czyli szybkos¢ (czas), z jakg dany podmiot
odzyskuje sprawnos¢ operacyjna i odtwarza utracone przez siebie zasoby wskutek
powstatych szokéw popytowo-podazowych. Wazny wktad w pomiary odpornosci
oparte naregeneracji organizacyjnej wnie$li m.in. Henry i Ramirez-Marquez [2010].
Ich iloSciowe podejscie, w ramach ktérego odpornosé zostata zdefiniowana jako
zdolnos¢ ,,odbicia si¢” od zaklécen, opiera si¢ na prostym modelu odpornosci, ktory
sktada sie z pieciu stanoéw systemu, oraz zestawie pogladow bliskim metodzie zaso-
bowej. Sam model ma natomiast posta¢ matematyczna, a cata koncepcja uzupetnio-
na jest wzorem na obliczanie odpornosci regeneracyjnej organizacji.

Odmienne od wyzej zaprezentowanych podejscie do pomiaru odpornosci organi-
zacji-tym razem o charakterze jako$ciowym - proponujg Schulte, Gessnitzer i Kauf-
feld [2016]. Opracowana przez tych autoréw koncepcja zaktada pomiar odpornosci
organizacji na r6znych jej poziomach, w tym na poziomie indywidualnym, zespoto-
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wym oraz organizacyjnym. To rozwigzanie pozwala réwniez badaczom zrozumie¢,
w jaki sposéb te rozne poziomy odpornosci w organizacji s3 ze soba powigzane
i w jakim stopniu wzajemnie sie przenikaja [por. Tasic, Amir, Tan, Khader, 2019].
Przedstawione powyzej metody pomiaru odpornosci organizacyjnej bynajmniej nie
wyczerpujg bogactwa, jakim w tym obszarze wykazuje sie juz piSmiennictwo poSwie-
cone temu zagadnieniu. Ponadto nalezy raczej oczekiwa¢, ze bedzie sie ono nadal
dynamicznie rozwija¢. Wplyw na to beda miaty same organizacje, ktére, aby prospe-
rowac w czasach wysokiej niepewnosci i ztozonosci, bedg musiaty rozwijaé ,,w sobie”
zdolnosci do efektywnego przeciwstawiania si¢ nieprzewidywalnym zagrozeniom.

Jak budowaé odpornos$¢ w organizaciji?

Budowanie ,,uktadu odpornosciowego” organizacji jest procesem ztozonym,
czasochtonnym i wielozadaniowym. W praktyce powinien on obejmowac zaréw-
no poziom operacyjny, taktyczny, jak i strategiczny organizacji oraz uwzglednia¢
podejscie tak indywidualne, jak zespotowe czy organizacyjne. Ponadto w budowaniu
odpornosci organizacji nalezy rowniez zadbac o te jej kluczowe obszary, ktére beda
si¢ sktada¢ na holistyczny obraz jej odpornosci. Zasadniczo dotyczg one wymiaréw:
finansowego, organizacyjnego, technologicznego, operacyjnego, geopolitycznego,
biznesowego i reputacyjnego (rysunek 9.1).

Jednym z ciekawszych, a zarazem niezwykle prostym sposobem budowania
odpornosci organizacji, jest ten zaproponowany przez Evenseth, Sydnes i Gausdal
[2022], wedlug ktorych odporno$é organizacji buduje sie etapowo, poprzez proces
uczenia sie [por. Douglas, Haley, 2023]. Ich zdaniem 6w proces stanowi immanent-
na czes¢ organizacji, dzieki ktoérej jednostki go tworzace moga nabywac, produko-
wad, odtwarzac oraz poszerza¢ wiedzg organizacyjna. Jej wazne zroédlo stanowig
wydarzenia z przesztosci, z ktérych organizacja wyciaga pozytywne dla siebie lek-
cje. Natomiast zdobywanie przez nig doswiadczen, angazowanie sie w nowe i ade-
kwatniejsze sposoby reagowania na sytuacje kryzysowe sprawiaja, ze poziom jej
odpornosci ulega zwiekszeniu.

Istotnym czynnikiem stymulujacym budowanie organizacyjnej odpornosci jest
takze zdolno$¢ organizacji do wyzbywania sie jej dotychczasowych nawykéw, ktore
moga ograniczac jej procesy poznawcze i zaburzaé sp6jnos¢ jej systemu uczenia sie.
Zwtlaszcza ze, jak twierdzi Starbuck [1967, s. 113], proces ,oduczania si¢” (unlear-
ning) - obok uczenia - ma kluczowe znaczenie dla odpornosci strategicznej organi-
zacji. Odpornos¢ organizacji mozna takze budowac i rozwijaé przy wykorzystaniu
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strategii zarzadzania kapitalem ludzkim. Takie podejscie zaleca np. Douglas [2020].
Jej propozycja wychodzi m.in. z zalozenia, ze odporno$¢ indywidualna pracowni-
kéw determinuje odpornos¢ zbiorowa, a ta nastepnie odpornos¢ catej organizacji.
Dlatego w pierwszej kolejnoSci organizacje powinny wprowadzaé¢ indywidualne
zachety dla swoich pracownikéw dotyczace samorozwoju, zwigkszania umiejetno-
Sciikompetencji, zdobywania kolejnych certyfikatoéw, pelnienia odpowiedzialnych
r6l w jej strukturach oraz eksploracji nowych obszaréw i sposobéw osobistego roz-
woju. Takie rozwigzanie ma z jednej strony uodporni¢ zasoby ludzkie w organizacji
na stres, przeciwnosci losu czy sytuacje kryzysowe, z drugiej za$ wyeksponowac jej
zdolnosci do dziatah proaktywnych i zapobiegawczych. Innymi stowy, odpornosé
organizacji moze by¢ budowana poprzez celowo realizowane strategie zarzadzania
kapitatem ludzkim, w ktérych suma zdolnosci® poszczeg6lnych pracownikéw do
znoszenia trudéw i przeciwnosci losu stanowi o trwatoSci catej organizacji.

Rysunek 9.1. Wymiary odpornosci organizacji

‘ ki
N 5

Odporno$cé Odporno$é
geopolityczna modelu hiznesowego

€

Odpornos¢ Odpornosé

operacyjna ODPORNOSC finansowa

ORGANIZACII

Odpornosé Odporno$é

na reputacje 9 organizacyjna

Odporno$é
technologiczna

Zrédlo: opracowanie wiasne.

3 W tym niezbednych do tego narzedzi.
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Na koniec warto zasygnalizowa¢, ze odpornos¢ organizacji w ramach porusza-
nej tutaj tematyki zasob6w ludzkich mozna réwniez budowac, wykorzystujac w tym
celu tzw. wysokowydajne systemy pracy (high-performance work systems, HPWS)
[zob. Zhou, Edafioghor, Wu, Doherty, 2022].

Podsumowanie

WspbiczesSnie odpornos¢ organizacji jest tematem niezwykle popularnym - co
niewatpliwie ma zwiazek z nienaturalnoscig sytuacji, w ktorej znalazt sie Swiat — ktory
absorbuje szerokie grono tak badaczy, jak i praktykéw. Tych pierwszych interesuje
przede wszystkim to, jak te ,wydolno$¢ organizacji” nalezy konceptualizowac i ope-
racjonalizowad, tych drugich natomiast - jak ja budowa¢ i kultywowac.

Zasadniczo jest to konstrukt mtody — powstaty w latach 70. XX w. - ktéry spo-
krewniony jest z wieloma innymi dziedzinami wiedzy i dyscyplinami. Mimo tego
w piSmiennictwie naukowym wykazuje on duza dojrzato$¢ pojeciowa, chociaz nadal
przez wielu uczonych jest to termin uwazany za niejednoznaczny (nieostry), pod-
dajacy sie wielu interpretacjom. Jednak zagadnienie odpornosci organizacji, zdol-
nej do elastycznosci, adaptacji i przetrwania w sytuacjach nadzwyczajnych, blisko
wpisuje sie takze w nurt administracyjny i funkcje zarzadzania, ktére na przetomie
XIX i XX w. zostaly opracowane przez Henriego Fayola [Kurnal, 1972], a ktére nie-
przerwanie majg stuzy¢ realizacji celéw strategicznych organizacji.

Na tej podstawie - w pewnym uproszczeniu — mozna wiec domniemywac, ze
zabieganie o odpornos¢ organizacji powinno wpisywac sie w cele strategiczne kazdej
znich. Aktualnie - m.in. dzigki skokowemu wzrostowi kluczowych badan i publika-
cjiz tego obszaru, ktory nastapit po 2014 r. [zob. Ingram, 2023, s. 54-61] - dostepny
dorobek naukowy, w tym teorie, modele, narzedzia pomiaru, nadaje sie¢ do wyko-
rzystania go w praktyce. To za§ uwypukla i wzmacnia sens twierdzenia méwigcego
o tym, iz poprawnie sformutowane teorie naukowe powinny stuzy¢ przede wszyst-
kim praktyce [Walczak, 2012, s. 524], i to nie tylko w odniesieniu do nauk stosowa-
nych i nauk o zarzadzaniu, ale réwniez pozostalych dziedzin.

Bogactwo dostepnych wliteraturze koncepcjiipodejs¢ do odpornosci organiza-
cji bynajmniej nie wyczerpuje catosci tej problematyki. Uczeni (ale i coraz cz¢sciej
takze praktycy) z catego Swiata nadal bowiem prowadzg szereg badan i analiz nad
odpornoscig organizacji, w ktoérych starajg sie znalez¢ odpowiedzi na nurtujgce ich
pytania, dotyczace zwigzkéw i zaleznosci (badz tez ich braku) zachodzacych pomie-
dzy: odpornoscig a zasobami ludzkimi, odpornoscig a sposobami reakcji organizacji
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na zagrozenia, odpornoscig a modelem biznesowym, odpornoscig a stylami przy-
wodztwa, odpornoscia a stabilnos$cig tancuchéw dostaw, odpornoscia a spoteczna
odpowiedzialnoscig organizacji, odpornoscig a organizacja uczaca sie, odpornoscia
a organizacja turkusowa, odpornoscia a organizacjg biurokratyczng itp.

Réwnocze$nie w swoich ujeciach problemu badawczego staraja sie identyfi-
kowa¢ i opisywac¢ te mechanizmy, struktury oraz cechy, ktére moga decydowaé
o trwalosci istnienia w organizacji ,uktadu odpornosciowego”, a ktére mogg by¢
wynikiem jej zdolnos$ci do odnowy [por. Cyfert, Krzakiewicz, 2015], adaptacji, trans-
formacji, antycypacji, improwizacji, kontyngencji, uczenia sie, alienacji, atestacji,
autokontroli, supremacji czy obserwacji. Tym zas, co niewatpliwie wplywa na stan
nier6wnowagi w badaniach naukowych poswieconych temu konstruktowi, jest to,
ze w sposob dos$¢ wyrazny badania jakosciowe dominujg nad ilosciowymi, oraz to,
ze czeSciej dotycza one poziomu strategicznego organizacji anizeli poziomu tak-
tycznego czy operacyjnego.

Ostatecznie przytoczone powyzej wywody i zapatrywania legty u podstaw sfor-
mutowania przez autora kilku subiektywnych pogladéw, ktére majg uzasadniaé
postrzeganie organizacyjnej odpornosci jako kluczowego czynnika sukcesu strate-
gii wspétczesnych organizacji. Zaréwno w teorii, jak i praktyce ma to miejsce z kilku
powodéw. Po pierwsze, trwata odpornosé organizacji powinna by¢ postrzegana i trak-
towana przez jej interesariuszy jako jedno z kluczowych Zrédet sukcesu i przewagi
konkurencyjnej wspétczesnych organizacji. Po drugie, odporne organizacje osig-
gaja lepsze wyniki - i to nie tylko z punktu widzenia wyniku finansowego - anizeli
te wykazujace si¢ niedoborem odpornosci. Wynika to z tego, ze lepiej absorbujg one
wstrzasy zewnetrzne, majg szybsze tempo powrotu do stanu wyjSciowego i konse-
kwentnie ,uczg si¢ na btedach”. Po trzecie, proaktywne (a nie reaktywne) podejscie
do sytuacji nadzwyczajnych (kryzysowych) wzmacnia odporno$¢ organizacji oraz
stwarza dla niej nowe mozliwosci rozwoju. Po czwarte - o czym $wiadcza przykla-
dy takich firm jak Apple, Amazon czy Google — odporno$¢ organizacji to sita nape-
dowa ich przychod6éw. W praktyce urzeczywistnita si¢ ona poprzez ich antycypacje
istniejgcych potrzeb rynkowych i ,,supremacje” w kazdej z branz. Po piate, u pod-
staw odpornosci organizacji lezy jej zdolnos¢ do absorpcji talentéw i ekspertow
oraz konstrukgji silnych i samowystarczalnych zespotéw. Po szoste, kierownictwo
powinno dazy¢ do wypracowania w organizacji strategicznej zdolnoSci adaptacji,
ktéra pozwala na efektywne radzenie sobie ze zmiennoscig (burzliwoscig) otocze-
nia nawet wtedy, kiedy miatoby to wiaza¢ sie z ograniczeniem lub jej odejsciem od
podstawowej dziatalnosci. Po siédme, nie mozna zbudowa¢ odpornej organizacji
bez dobrego produktu, dobrych proceséw i dobrych ludzi. Po 6sme, kultura orga-
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nizacyjna determinuje stopnien odpornosci organizacji. Po dziewigte, odpornosé
organizacji rozwija sie etapowo, podlega zmianie i ma charakter heterogeniczny.
I po dziesiate, odporno$¢ organizacji mozna ksztattowac na kazdym etapie jej roz-
woju, niemniej etap poczatkowy wydaje sie tu kluczowy.
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ZARZADZANIE RYZYKIEM 2.0
W CZASACH NIEPEWNOSCI

Ryzyko finansowe w ostatnich latach stato si¢ jednym z wazniejszych zagrozen,
zjakimi mierzg si¢ wspoiczesne przedsiebiorstwa. Ryzyko finansowe zagraza nie tylko
pojedynczym przedsiebiorstwom, ale catym sektorom gospodarki. Od czasu kryzysu
finansowego z 2008 r. zauwazalny jest wzrost zmiennosci na rynkach finansowych
oraz czestsze niz kiedykolwiek wystepowanie zjawisk mato prawdopodobnych, ale
o duzym oddziatywaniu destabilizacyjnym na rynki finansowe. W obliczu tych zmian
dyskusja na temat zarzadzania ryzkiem finansowym z punktu widzenia przedsie-
biorstw wydaje si¢ konieczna. To przedsi¢biorstwa sg ostatnim ogniwem taficucha
gospodarki, na ktérym odktada si¢ negatywny wptyw wydarzen rynkowych. Juz kry-
zys z 2008 1. ukazal, iz wdrozone systemy zarzadzania ryzykiem w polskich przedsie-
biorstwach nie zadziataty prawidtowo, doprowadzajac do wielomilionowych strat
oraz serii upadtosci. To, co uwazano za nieprawdopodobne, zaczelo si¢ realizowac,
a stosowane polityki zarzgdzania ryzykiem nie potrafity sprosta¢ dynamice zmian
parametréw rynkowych. Dlatego tez w niniejszym eseju autorzy postaraja sie wska-
zac gtéwne przestanki podjecia dyskusji naukowej dotyczacej zarzadzania ryzykiem
w czasach niepewnos$ci w kontek$cie wspotczesnych uwarunkowan.
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Zarzadzanie ryzykiem 2.0

W celu zwrécenia uwagi na wptyw zmian, jakie dokonaty sie na rynkach finan-
sowych, poczawszy od kryzysu finansowego z 2008 r., dokonano podziatu na okres
sprzed wystapienia tego kryzysu oraz okres po tym kryzysie. Zgodnie z tym podzia-
tem autorzy wprowadzajg wyréznienie do zarzadzania ryzykiem o znacznik 2.0. Do
czasu wystgpienia kryzysu z 2008 1. traktuje zarzgdzanie ryzykiem jako zarzadza-
nie 1.0, natomiast po wystapieniu kryzysu z 2008 r. - zarzadzanie 2.0. Ma to zwroci¢
uwage na przetom, ktéry dokonat sie w dziedzinie zarzgdzania ryzykiem. Koniecz-
no$¢ zmiany podejscia do zarzadzania ryzykiem byta zauwazona przez nobliste
z dziedziny ekonomii, prof. Paula Krugmana, ktéry na tamach The New York Times
we wrzesniu 2009 r. opublikowat artykut o wymownym tytule How Did Economists
Get It So Wrong?, w ktérym za jedng z przyczyn kryzysu uznal matematyzacje eko-
nomii i zbytnig ufnos¢ do modeli ekonometrycznych stanowigcych podstawe sza-
cowaniaizarzgdzania ryzykiem finansowym. Podobne stanowisko przedstawit Felix
Salmon [2012], ktory za gléwnga przyczyne kryzysu z 2008 r. uznat btedy w zarzadza-
niu ryzykiem. Rozpoczeli oni tym samym dyskusje nad konieczno$cig zmian, ktéra
trwa do czasow obecnych i ktdrej efektem s nowe modele ekonometryczne i zmia-
na w podejéciu do modelowania rynkéw finansowych.

Autorzy niniejszego eseju, nawigzujac do trwajacej ewolucji w dziedzinie zarza-
dzania ryzykiem, proponujg definicj¢ zarzadzania ryzykiem 2.0 jako komplekso-
wy system zarzadzania ryzykiem stanowigcy element zarzgdzania strategicznego
przedsiebiorstwa, majacy na celu minimalizacje ryzyka finansowego poprzez jego
ubezpieczenie w okresach odpowiadajacych realizacji planéw rocznych wraz z mini-
malizacjg wplywu czynnika ludzkiego w procesie podejmowania decyzji.

Determinanty wzrostu zmiennosci na rynkach finansowych

Aby opisywa¢ ryzyko, niezbedne jest zdefiniowanie przynajmniej dwoch pojeé -
zmienno$ci i niepewnoSci. Zmienno$¢ ceny akcji jest odchyleniem standardowym
stopy zwrotu z tej akcji w danym okresie [Hull, 1999]. Z definicji wynika zatem, iz
zmienno$¢ w konteksScie rynkéw finansowych odnosi sie do fluktuacji cen aktywow
finansowych, takich jak akcje, surowce, waluty czy obligacje. Wyraza stopien, w jakim
ceny tych aktywoéw zmieniaja sie w okre$§lonym czasie, a im te zmiany sa wieksze,
tym bardziej wzrasta zmiennos¢.
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Co do niepewnosci, to czasami zamiennie stosuje stowa ,ryzyko” i, niepewnosc¢”,
ale Swiat nauki rozdzielit to na dwa odr¢bne wyrazenia. Frank H. Knight [1993 ] wyr6z-
nil niepewnos$¢ mierzalng, ktéra mierzona jest metodami statystycznymi, i nazwat
ja ryzykiem, oraz niemierzalna, czyli niepewnos¢ sensu stricto. Upraszczajac defini-
cje Knighta, ryzyko to mozliwos¢ uzyskania efektu r6znigcego sie od oczekiwane-
go, ktore jest rozumiane jako zagrozenie i szansa, natomiast niepewnosc jest wtedy,
gdy nie ma mozliwosci zastosowania rachunku prawdopodobiefistwa w analizie
niepewnej sytuacji [Jajuga, 2007]. Zmiennosc¢ cen wplywa zatem na poziom ryzyka
na danym rynku, a przez ostatnie lata rynki finansowe z roku na rok staja sie bardziej
zmienne i mniej przewidywalne. Ostatnie wydarzenia, takie jak pandemia COVID-
19, konflikt na Ukrainie czy konflikt na Bliskim Wschodzie zachwialy stabilnoscia
rynkéw i doprowadzity do zwigkszenia zmiennosci. Ale to nie jedyne determinanty
wzrostu zmienno$ci na rynkach finansowych w ostatnich latach, co réwniez zauwa-
zaja inni autorzy, zwracajac uwage na upowszechnienie dostepu do rynkéw finan-
sowych i rozwéj social mediéw [van Dieijen, Borah, Tellis, Franses, 2020].

Masowy dostep do rynkéw finansowych spowodowany informatyzacja i globa-
lizacja, jak réwniez inzynieria finansowa, ktéra w prosty sposéb kreuje dziesiatki
nowych instrumentéw pochodnych na ten sam instrument bazowy, w znaczacy spo-
s6b ograniczyty role jednostek kontrolnych i nadzorujacych obrét tymi instrumen-
tami [Ben-David, Franzoni, Moussawi, 2018]. W obecnych czasach kazdy mieszkaniec
globu majacy dostep do internetu poprzez internetowe platformy inwestycyjne
moze w tatwy sposéb inwestowac¢ na prawie kazdym rynku finansowym i kazdym
instrumencie tam notowanym. Ponadto media spoteczno$ciowe moga wskazywac
trendy lub zacheca¢ do inwestycji w dany instrument, przez co wplywaja na podaz
i popyt [van Dieijen i in., 2020].

Wezesniej tego typu zjawiska nie wystepowaty na taka skale, a obecnie prze-
ktadaja sie one na wzrost zmiennosci oraz dynamike trendéw cenowych. Fale prze-
mieszczania si¢ kapitalu pomiedzy walorami czy tez rynkami dzieki informatyzacji
iglobalizacji stajg sie szybsze i potezniejsze, czym doprowadzaja do wiekszego cha-
osu na napotykanych na swojej drodze rynkach finansowych, dziatajac podobnie
jak fale tsunami.

Informatyzacjaiglobalizacja majg réwniez wpltyw na przeptyw informacji ryn-
kowych. Codziennie jesteSmy zasypywani tysigcami depeszy informacyjnych, artyku-
16w, wpiséw medialnych, réwniez w serwisach spotecznosciowych. Ta ogromna ilos¢
informacji przewyzsza nasza zdolnos¢ do ich poprawnej analizy i na ich podstawie
nie jesteSmy w stanie podja¢ racjonalnych decyzji. Dochodzi do sytuacji, w ktorej
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obecny nadmiar informacji zamiast pomagac szkodzi i wprowadza zamet w proce-
sie podejmowania decyzji [Bodnar, Giambona, Graham, Harvey, 2019].

Dla zobrazowania problemu warto tu podac statystyki z serwisu informacyjne-
go Bloomberg dla rynku ropy naftowej. Wedtug niego dzienna liczba informacji
dotyczaca tego rynku ksztattuje sie w graniach 5-10 tys. wiadomosci [Bloomberg,
2023]. Ponadto niejednokrotnie interpretacja uznana za standardowg na podsta-
wie historycznych obserwacji czy przyjetych modeli ekonomicznych moze r6zni¢
sie od interpretacji uczestnikow rynku; bardzo czesto spotykamy sie z pozytywnym
odbiorem rynkowym negatywnych informacji lub na odwrét. Ostatnim elementem
odpowiadajgcym za wzrost zmiennoSci byly decyzje bankéw centralnych, ktore,
prowadzac programy pomocowe, zwiekszaly sztucznie podaz pienigdza, co miato
by¢ lekarstwem na wystepujace kryzysy finansowe. Wezesniej nie mieliSmy tego
typu interwencji na rynku, ktéry rzadzit sie wlasnymi prawami [Chadha, Corrado,
Meaning, Schuler, 2020].

Fale zmiennosci na rynkach finansowych

Z falami zmiennoSci przetaczajgcymi sie przez rynki finansowe mierzg sie
zarzadzajacy ryzykiem w przedsiebiorstwach. Z roku na rok coraz trudniej jest im
skutecznie minimalizowa¢ wptyw ryzyka na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Nie-
ktére zmiany sa na tyle gwattowne i dynamiczne, iz moga znaczaco utrudni¢ pro-
ces zarzadzania ryzykiem. Przyktadem takich zmian cen jest rynek gazu ziemnego.
Przez lata utrzymywat sie on w przedziale 15-30 EUR/MWHh, aby od 2020 r. najpierw
osiaggnac historyczny dotek w maju 2020r. na poziomie 3,36 EUR/MWHh, a nastepnie
uformowac szczyt, siegajac ceny 345 EUR/MWh w lipcu 2022 r. (wg danych z serwi-
su Bloomberg z 30.10.2023).

W podobnej sytuacji byt nasz krajowy rynek walutowy, gdy kursy EUR/PLN,
USD/PLN, jaki i CHF/PLN przekroczyly w 2022 r. poziom 5,00, poziom uwaza-
ny przez wielu za nierealny. Dzisiaj juz przekonaliSmy sig, ze poziom ten zostat
przetestowany, a na rynku od kilku lat nie rozmysla sie juz o nierealnych scena-
riuszach. Kazdy scenariusz jest mozliwy i przed takimi skrajnymi scenariuszami
nalezy sie chronic.

Prognozowanie w krotkich terminach stato si¢ bardzo trudne, a w dtugich wrecz
niewykonalne. Sama warto$¢ sporzadzanych prognoz staje si¢ coraz mniej uzytecz-
na, tak jak to miato miejsce chociazby na rynku gazu ziemnego, gdzie prognozy
najpierw w znaczacy sposob nie doszacowaty poziomoéw przyszlej ceny gazu (doty-



Andrzej Michalczewski, Pawet Stepiei, Katarzyna Szopik-Depczyriska

czy prognoz na lata 2021-2022), a nastepnie byly w duzym stopniu przeszacowane
(dotyczy 2023 1.). Majac do dyspozycji takie prognozy, bardzo trudno jest podejmo-
wacéracjonalne decyzje strategiczne i wyznaczac poziomy dogodne do zabezpieczen.

Rysunek 10.1. Zmiennosé cen gazu ziemnego w Europie na przyktadzie notowas TTF
w latach 2016-2023
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Zrédto: Bloomberg [2023].

Niepewnos¢ a zarzadzanie ryzykiem 2.0

Zmienno$¢ i niepewno$¢ na rynkach finansowych powinny wpltywac na zmiany
w podejsciu do zarzadzania ryzykiem finansowym. Zarzadzanie ryzykiem finansowym
powinno by¢ wpisane jako element zarzgdzania strategicznego w przedsiebiorstwie.
Powinno uzyska¢ wysoki priorytet w stosunku do poziomu ryzyka, jakie rzutuje
na przedsig¢biorstwo. Polityki zarzgdzania ryzykiem oparte na modelach statystycz-
nych s3 niewystarczajace z uwagi na coraz czestsze wystepowanie tzw. czarnych tabe-
dzi - zdarzen mato prawdopodobnych, ale o duzym oddziatywaniu na rynki [Taleb,
2020, s. 12]. Obecne czasy wymagaja zatem zarzadzania ryzykiem w sposéb odpowie-
dzialny i zréwnowazony, z nastawieniem na efektywnos¢. Strategie zabezpieczajace
powinny by¢ nakierowane raczej na ubezpieczenie ryzyka niz jego zabezpieczenie.
By¢ moze obydwa wyrazenia wigza si¢ z tym samym efektem, czyli minimalizacjg
ryzyka, ale cechuje je inne podejscie i wlasciwos¢ uzytej strategii.

Na rynku finansowym wyrézniamy dwie gléwne grupy instrumentéw pochod-
nych wykorzystywanych do zabezpieczania: instrumenty bezwarunkowe (forward,
futures) oraz instrumenty warunkowe, jakimi sg opcje [Rogowski, Michalczewski,
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2005, s.127]. Opcje to wbrew opiniom wygtaszanym po 2008 r. najbardziej efektywne
instrumenty pochodne stuzace do minimalizacji ryzyka, a raczej do ubezpieczania
si¢ przed nim, co potwierdzajg autorzy [Garnier, Selna, 2020, s. 274-325]. Jest wiele
réznic pomiedzy instrumentami bezwarunkowymi i warunkowymi. Po pierwsze,
zawarcie instrumentu bezwarunkowego nic nie kosztuje (prowizje pomijamy).
Podczas zawierania terminowej transakcji kupna lub sprzedazy, strona - w naszym
przypadku przedsiebiorstwo — decyduje sie kupi¢ lub sprzeda¢ walute po okreSlo-
nym kursie w okre§lonym czasie. Niezaleznie od uwarunkowan rynkowych w dniu
transakcji terminowej przedsiebiorca sprzedaje lub kupuje waluty lub inne zabezpie-
czone dobro po kursie ustalonym w dniu zawierania tego instrumentu, niezaleznie
wiec od poziomu rynkowego. W sytuacji eksportera, ktéry dokonat zabezpieczenia
przysztej ptatnosci walutowej, po czym w czasie oczekiwania na wplyw waluty kurs
walutowy staniat, eksporter ten dokonat sprzedazy wptywu po kursie terminowym
ustalonym wczesniej w trakcie zawierania transakcji terminowej. W tym przypad-
ku eksporter sprzedat walute po kursie wyzszym, gdyz wystapit spadek kursu, przed
ktérym eksporter sie bronit. Nalezy pamietad, iz ryzyko dziata w obie strony. Gdyby
przez trzy miesigce kurs wzrést znaczgco powyzej poziomu zabezpieczenia, to eks-
porter zobowiazany bylby do sprzedazy wptywu po kursie o wiele nizszym niz ryn-
kowy. Gdyby wystapit na rynku niskomarzowym, jeden taki btad mégiby kosztowac
przedsiebiorstwo utrate klientéw, udziatu w rynku, a nawet prowadzi¢ do utraty
ptynnosci i w nastepstwie do upadtosci.

Jezeli zmienimy podejscie do ryzyka i wystepujacej na rynku zmiennosci, to korzy-
stajac z instrumentéw warunkowych - opcji, mozemy réwnie skutecznie zmini-
malizowa¢ wptyw ryzyka na dzialalnos¢ operacyjna, ale w przypadku wystapienia
korzystnych zmian na rynku bedziemy mogli z tych zmian skorzysta¢. Dokonujac
ubezpieczenia opcyjnego, tak jak przy zabezpieczeniach majatkowych, nabywa-
my ubezpieczenie - w przypadku eksportera do ,sprzedazy waluty nie taniej niz”,
aw przypadku importera - ,zakupu waluty nie drozej niz”.

Nabywajac opcje, nabywamy prawo, za ktore musimy zaptaci¢, tak jak ptacimy
za ubezpieczenie majatkowe. Wazniejsze staje sie wiec instrumentarium niz sam
moment zawarcia zabezpieczenia, cho¢ ma on réwniez znaczenie, aby stara¢ sie
wyprzedzaé¢ momenty wzrostu zmiennosci i ryzyka.

Dlaczego zatem przedsiebiorstwa wolg korzysta¢ z bardziej niebezpiecznych
strategii bezwarunkowych? Jest kilka aspektow takiego dziatania. Po pierwsze,
zerowy koszt wejScia w strategie - zawarcie kontraktu forward nic nie kosztuje, nie
trzeba placic za ubezpieczenie, jak w przypadku opcji. Po drugie, miedzynarodowy
standard rachunkowo$ci MSR 39 oraz wdrozona na jego podstawie rachunkowos¢
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zabezpieczen preferowatly instrumenty bezwarunkowe jako najbardziej efektywne
i symetryczne do zabezpieczanego ryzyka, obnizajac tym samym znaczenie instru-
mentéw warunkowych [Ranasinghe, Sivaramakrishnan, Yi, 2022, s. 35-75]. Nie ma
juz tego problemu w nowym standardzie MSSF 9, ktéry dopuszcza stosowanie opcji
i strategii opcyjnych.

Podsumowanie

Jak wynika z przeprowadzonej analizy, wzrost zmiennoSci powinien w kilku
obszarach zmieni¢ dotychczas stosowane podejscie do zarzgdzania ryzykiem finan-
sowym. Po pierwsze, sam proces zarzadzania ryzykiem powinien by¢ elementem
zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwa. Tak niestety nie jest i nadal zarzadza-
nie ryzykiem jest niedowarto$ciowane z uwagi na zagrozenia, jakie ze soba niesie.

Po drugie, wysoka zmienno$¢ oraz coraz cze$ciej wystepujace ,,czarne fabedzie”
powinny wplyna¢ na elastyczne podejscie do zarzadzania ryzykiem z wykorzysta-
niem instrumentéw warunkowych, a nie, jak dotad, bezwarunkowych. Czasami tak
bywa, iz nieodpowiednie zabezpieczenie przynosi firmie wiecej szkody niz pozyt-
ku, a konkurencja niezabezpieczona uzyskuje wyniki lepsze. To dzieje sie w sytuacji
nieodpowiedniego doboru strategii oraz okresu trwania. Nalezy pamieta¢, iz ryzy-
ko moze oddzialywaé w dwie strony, moze zagrazac, ale rowniez stwarzaé¢ warunki
korzystne dla przedsiebiorstwa, i wlaSnie strategie elastyczne powinny umozliwié
korzystanie z takich zmian. Ponadto horyzont czasowy ubezpieczen przed ryzykiem
powinien ulec wydtuzeniu, gwarantujgc tym samym bezpieczne wykonanie planow
rocznych, celéw strategicznych w przedsiebiorstwie.

Zmiany podejscia do zabezpieczenia niosg za sobg wyzszy koszt zarzadzania ryzy-
kiem. Jak potwierdzily ostatnie lata, bezpieczniej jest taki koszt ponosi¢ niz pozo-
stawa¢ narazonym na ryzyko, co niejednokrotnie moze kosztowac o wiele wiece;j.

Biorac pod uwage powyzsze, jako kierunek dalszych badan nalezy wskazaé
pogtebione analizy z zakresu efektywnosci strategii zabezpieczajacych przedsie-
biorce oraz opracowanie metodyki doboru metod szacowania ryzyka, na podstawie
ktérych sygnalizowana bedzie koniecznos$¢ dokonania transakcji minimalizujacych
wystepujace w przedsiebiorstwie ryzyko.
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0 WYZWANIACH ORAZ BARIERACH
WDROZENIA STRATEGII CYFROWE)
W SEKTORZE PUBLICZNYM

Dlaczego nalezy badac wdrozenie strategii cyfrowej w sektorze publicznym?

Zmieniajace si¢ oczekiwania r6znorodnych interesariuszy, zarbwno zewnetrz-
nych, jak i wewnetrznych, stajg sie faktem. To wtasnie one wymuszaja konieczno$é
nieustannych zmian w organizacjach, w szczeg6lnosci w kierunku transparentno-
Sci, inkluzywnoSci, poprawy jakosci ustug, zaspokojenia zmieniajacych sie potrzeb,
zwiekszenia efektywno$ci, skutecznosci, innowacyjnosci, a takze przyspieszenia
podejmowania decyzji, usprawnienia dostepu do cennych zasobéw oraz tworzenia
wartoSci [Kraus i in., 2022; Vial, 2019].

W debacie publicznej, a takze w badaniach popularyzatorskich, czesto moéwi sie
o transformacji cyfrowej jako swoistego must have dla kazdej organizacji. Celebruje
sie j3 jako sposdb na ostateczne rozwigzanie probleméw z wydajnoscia oraz jako-
Scig. Transformacja cyfrowa staje si¢ wiec nie tylko pojeciem modnym, ale przede
wszystkim uznawana jest za swego rodzaju rozwigzanie umozliwiajace sprostanie
wszystkim oczekiwaniom interesariuszy. OczywiScie transformacja cyfrowa mozna
by¢ w rézny sposdb rozumiana. Z jednej strony jest ona postrzegana jako wyko-
rzystanie technologii cyfrowych przez organizacje w celu osiagniecia zalozonych
celéw. Z drugiej strony natomiast transformacja cyfrowa odnosi sie do przebudo-
wy czy rekonfiguracji calej organizacji w celu tworzenia warto$ci poprzez wigczenie
technologii cyfrowych do kazdego procesu. Tak szerokie ujecie sprawia, ze trudno
moéwic o transformacji cyfrowej w sytuacji posiadania czy zakupu przez organizacje
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rozwigzan informatycznych. Zdecydowanie organizacja nie bedzie si¢ zmienia¢
cyfrowo [Gong, Ribiere, 2021].

O transformacji cyfrowej mozemy powiedzie¢ dopiero wowczas, gdy bedziemy
mie¢ do czynienia z fundamentalnym procesem réznorodnych zmian zmierzaja-
cych do strategicznego wykorzystania w organizacji kluczowych zasobéw cyfrowych
oraz przedefiniowania jej dziatalnoSci przy wykorzystaniu technologii cyfrowych.
Transformacja cyfrowa wymaga zatem dziatan przemyslanych i Swiadomych, a nie
przypadkowego zakupu rozwigzan technologicznych. Dopiero wéwczas bedzie
przebiegatla ona skutecznie i przyniesie zaktadane efekty. Podejscie typu ,,sprobuj-
my i poczekajmy” jest nie tylko ryzykowne, ale i kosztowne - transformacja cyfrowa
wymaga bowiem sporych naktadéw finansowych. Wsréd gtéwnych powodow nie-
udanych transformacji cyfrowych upatruje sie wtasnie braku przygotowania oraz
planéw [Noaimi, Durugbo, Jayyousi, 2022].

W literaturze, ale takze w ré6znorodnych raportach zaréwno firm konsultingo-
wych, jakiagencji rzgdowych podkresla sie, ze w kontekscie transformacji cyfrowe;j
naznaczeniu coraz czesciej zyskuje strategia cyfrowa jako plan dziatania zmierzajacy
do wykorzystania technologii cyfrowych w celu osiggniecia zatozonych przez orga-
nizacje celéw. Generalnie strategia cyfrowa uznawana jest za ,strategiczng forme
zamierzen cyfrowych organizacji” [Schallmo, Williams, Lohse, 2019, s. 4]. Podsta-
wa takiej strategii jest osadzenie technologii cyfrowych w produktach lub ustugach
organizacji [Horlacher, Hess, 2016] oraz ich wykorzystanie do tworzenia mozliwo-
Sciizdolnosci reagowania na biezace zmiany wystepujace w otoczeniu organizacji.

Podkresla sie, ze strategia cyfrowa stanowi punkt wyjscia dziatah organizacyjnych
zwigzanych z dopasowaniem lub uzupetnieniem technologii. Co wiecej, to wlasnie
strategia, a nie technologia napedza transformacje cyfrowa. Uwagi te nie dotycza
tylko organizacji biznesowych. OczywiScie zdecydowanie tatwiej opracowac stra-
tegie cyfrowg organizacji, ktora ma juz w swoim modelu biznesowym rozwigzania
cyfrowe —mowa tu o Uberze, Netfliksie, Spotify oraz Airbnb. Ostatnio moéwi sie takze
o firmie Bosch jako sztandarowym przyktadzie dobrej praktyki zwigzanej z wdroze-
niem strategii cyfrowej. Wszystkie te organizacje posiadaja strategie cyfrowe w celu
zwiekszenia elastyczno$ci, innowacyjnosci czy checi wyjscia naprzeciw oczekiwaniom
réznych grup interesariuszy. Co wiecej, potencjat strategii cyfrowej w kontekscie
transformacji cyfrowej wynika z tego, Ze nie tylko okresla ona cele nadrzedne orga-
nizacji w zakresie dostosowania istniejacych lub nowych inwestycji w technologie
cyfrowe. Stanowi takze caloSciowa wizje rozwoju organizacji w kierunku ciggltego
rozwoju i przebudowania modeli biznesowych zgodnie z potrzebami klientéw przy
wykorzystaniu wtasnie nowych technologii.
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Strategia cyfrowa to nie jest tylko modne hasto wskazujgce na potrzebe zmian,
takze w odniesieniu do sektora publicznego. Zaréwno OECD, jak i Komisja Euro-
pejska podkreslaja, ze strategia cyfrowa pozwala na przeprojektowanie organizacji
sektora prawnego w podejsciu do obywateli, zwiekszenie ich udziatu w zyciu poli-
tycznym oraz zaspokojenie zmieniajacych sie potrzeb. Dodatkowo strategia cyfro-
wa laczy sie z przejrzystoScia, odpowiedzialnoscia, dostepem do danych, zdalnym
zarzadzaniem, wsparciem innowacji oraz poprawna jakoscig ustug publicznych. Co
wiecej, w kontekscie sektora publicznego strategia cyfrowa jest postrzegana jako
calosciowy proces spoteczno-techniczny, ktéry wymaga wysitkow majacych na celu
zwiegkszenie efektywnosci i dostepnosci ustug dla obywateli.

Mozna jednak zapytaé: po co kolejna strategia w sektorze publicznym? Do takiej
refleksji sktania chociazby brzytwa Ockhama odnoszaca si¢ do zbednego mnozenia
bytéw. Jednak fakt koniecznosci transformacji cyfrowej sektora publicznego jest
bezdyskusyjny. Dlatego tez trudne bytoby przeniesienie dotychczasowych ustalen
w zakresie wdrozenia strategii cyfrowej z organizacji biznesowych do publicznych, co
wynika przede wszystkim z celow takiej strategii. W odniesieniu do sektora prywat-
nego celem strategii cyfrowej jest miedzy innymi redukcja kosztéw oraz zwiekszenie
zysku. Natomiast w sektorze publicznym strategia cyfrowa tgczy sie ze zwiekszeniem
udziatu interesariuszy w funkcjonowaniu organizacji publicznych, tworzeniem dla
nich wartoSci oraz poprawg efektywnosci organizacji per se. Z kolei Komisja Euro-
pejska wzywa organizacje sektora publicznego do wdrazania strategii cyfrowych.
Uznaje sig, ze strategia cyfrowa pozwala na przeprojektowanie organizacji sektora
publicznego w kierunku wzmocnienia pozycji obywateli, ich udziatu w zyciu poli-
tycznym oraz zaspokojenia zmieniajacych sie potrzeb réznych interesariuszy. Jed-
nak wdrozenie strategii jest znacznie trudniejsze niz sformutowanie strategii, takze
w przypadku organizacji sektora publicznego [Mergel, Edelmann, Haug, 2019]. Co
wiecej, rozpoznanie wyzwan i barier w tym zakresie jest istotne z uwagi na mozli-
wos$¢ unikniecia strategicznej porazki. W literaturze brakuje jednak jednoznacz-
nych ustalen w tym temacie.

Majac na uwadze powyzsze, w niniejszym eseju skoncentrowano si¢ na wyzwa-
niach oraz barierach wdrozenia strategii cyfrowej w sektorze publicznym. Ustale-
nia te stanowig wynik przeprowadzonego systematycznego przegladu literatury
naukowej oraz przeszukiwania literatury szarej. Do analizy zostaty zakwalifikowa-
ne publikacje, ktére zawieraty w tytule, stowach kluczowych i/lub abstrakcie hasta:
‘digital strategy’ OR ‘digitalization strategy’ OR ‘digital business strategy’ OR ‘digi-
tization strategy’ AND ‘public’ OR ‘public sector’. Z kolei do wylonienia literatury
przedmiotu wykorzystano dwie elektroniczne bazy danych: Web of Science oraz
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Scopus, ktore sg uznawane za wiarygodne Zrédta informacji z uwagi na indekso-
wane publikacje. Dla uzupetnienia literatury wyszukiwania rozszerzono do pierw-
szych dziesieciu czasopism naukowych z listy Scimago Journal and Country Rank
2022 (kategoria “Social Science, Public Administration”), takich jak: Administrative
Science Quarterly, Journal of Public Administration Research and Theory, Public Admin-
istration Review, Research and Politics, Policy and Society, Review of Public Personnel
Administration, Perspectives on Public Management and Governance, Public Management
Review, Journal of Policy Analysis and Management oraz Policy Studies Journal. Dodatko-
wo, w celu zapewnienia petnego obrazu stanu wiedzy, przeszukano wyszukiwarke
Google Scholar (https://scholar.google.pl). Wigczono tylko petnotekstowe, recen-
zowane teoretyczne i empiryczne artykuty naukowe w jezyku angielskim (ksiazki,
rozdzialy w ksigzkach, materialy konferencyjne, working papers, recenzje, wstepy
redakcyjne zostaty wytaczone).

Jakie s3 wyzwania i bariery wdrozenia strategii cyfrowej
w sektorze publicznym?

Literatura wskazuje, ze gtdbwnym wyzwaniem jest sam fakt ustalenia przez orga-
nizacje sektora publicznego, czy strategia cyfrowa powinna stanowi¢ integralng
cze$c¢ istniejgcej strategii rozwoju lub tez innej strategii, czy tez powinna stanowi¢
cze$¢ odrebna. Zwolennicy wlaczenia strategii cyfrowej do tych istniejacych podkre-
Slajg, ze strategia ta moze by¢ uznana za funkcjonalng ze wzgledu na jej cel zwigza-
ny chociazby ze zwiekszeniem interoperacyjnosci ustug czy proceséw. Podkreslaja
oni, ze strategia cyfrowa odnosi sie do przeprojektowania proceséw biznesowych
w strone rozwigzan opartych na technologii. Tym samym postulowane jest jej wia-
czenie do strategii rozwoju.

Z kolei zwolennicy uznania strategii cyfrowej jako odrebnej strategii uwazaja,
ze ma ona szerszy zakres niz istniejgce strategie w organizacjach sektora publiczne-
go.Uznawana jest bowiem za strategie biznesowa, ktéra wymaga réznych procesow
Scisle ze sobg powigzanych za pomocg technologii informacyjno-komunikacyjne;j.
Podkreslenia wymaga fakt, ze niezaleznie od przyjetego stanowiska wdrozenie stra-
tegii cyfrowej jest procesem ciggtym i wymaga okreslonych dziatan czy zasobow.
Ponadto kolejnym wyzwaniem jest sam fakt zainicjowania wdrozenia strategii cyfro-
wej [Lipsmeier, Kithn, Joppen, Dumitrescu, 2020].

W literaturze rekomenduje sie, aby strategia cyfrowa byla inicjowana zaréw-
no odgoérnie, jak i oddolnie, a wiec mozne jednocze$nie zainicjowa¢ ja najwyzsze
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kierownictwo, ale takze nie bez znaczenia jest partycypacja pracownikéw oraz roz-
norodnych interesariuszy zewnetrznych. Pozwala to bowiem opracowac strategie
cyfrowg zgodnie z ich oczekiwaniami, potrzebami, a takze specyfika organizacji.
Owszem, wiele krajow posiada strategie cyfrowe, ktére zawieraja ogélne wytycz-
ne wspierajace dane panstwo w budowaniu spoteczenstw cyfrowych, jednak nie
odnosza sie one stricte do transformacji cyfrowych organizacji sektora publicz-
nego. Niemniej wiele organizacji publicznych uznaje, ze skoro istnieje ogélna
strategia cyfrowa, to nie ma koniecznoéci inicjowania prac nad stworzeniem oraz
wdrozeniem strategii cyfrowej. Co jest btedem, wszelkie dziatania przypadkowe
sa bowiem nie tylko kosztowne, ale takze przynosza wigcej szkody niz korzysci dla
organizacji sektora publicznego. Uwaga ta dotyczy rowniez bezposredniego, bez-
krytycznego przenoszenia rozwigzan istniejacych w jednej organizacji do drugie;.
Jak wskazuja Correani, De Massis, Frattini, Petruzzelli, Natalicchio [2020], sformu-
lowanie strategii cyfrowej wymaga zdefiniowania sposobu tworzenia warto$ci
w organizacji poprzez wykorzystanie technologii cyfrowych. Konieczne jest takze
zidentyfikowanie tych elementéw modelu biznesowego organizacji publicznej,
ktore planowane sg do zmodyfikowania. Istotna jest wiec analiza obecnej sytu-
acji organizacji, identyfikacja szans i zagrozen, opracowanie swoistego rodzaju
mapy wizji cyfrowej, w tym ustalenie horyzontu czasowego, celow oraz kierunkoéw
transformacji cyfrowej. W kolejnym kroku ustalone zatozenia w sformutowane;j
wizji cyfrowej musza by¢ skonkretyzowane, co oznacza okreSlenie przez organi-
zacje dziatan, jakie muszg by¢ wykonane, aby osiggnac zalozone cele cyfrowe. Na
tym etapie organizacja okres$la niezbedne zasoby wymagane do wdrozenia stra-
tegii cyfrowej [Mergel i in., 2019].

Zidentyfikowane wyzwania tgczg sie takze z barierami wdrozenia strategii cyfro-
wej w sektorze publicznym. Jak wskazuja wyniki przeprowadzonego systematycz-
nego przegladu literatury, wiréd barier wdrozenia strategii cyfrowej w sektorze
publicznym mozna wskaza¢ przede wszystkim na te zwigzane z niewystarczajacym
dostepem do danych, kompetencjami cyfrowymi kadry kierowniczej oraz pracow-
nikéw, brakiem kultury cyfrowej, niewystarczajacymi Srodkami finansowymi, nie-
checig pracownikéw do nowosci, ich obawg przed zmiang, a takze biurokracja czy
brakiem koordynacji dziatan zwigzanych z implementacjg strategii. Nie bez zna-
czenia sg takze bariery zwiazane z ograniczonym wsparciem politycznym czy sze-
rzej — przepascia cyfrowa.
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Podsumowanie

Postulowana transformacja cyfrowa w organizacjach sektora publicznego wyma-
ga reorganizacji ich funkcjonowania oraz gruntownych zmian. Nie moge one by¢
przypadkowe i niezaplanowane. Chociazby ze wzgledu na ich nie tylko koszto-, ale
i czasochtonnos$¢. Do przeprowadzenia skutecznej transformacji cyfrowej koniecz-
na jest strategia cyfrowa. Stuzy ona bowiem zmniejszeniu poczucia niepewnosci
wszystkich grup interesariuszy, a takze zwigkszeniu racjonalnoéci redystrybucji
zasobow cyfrowych oraz innych niezbednych zasobéw dla transformacji cyfrowe;.
Jednak wdrozenie strategii cyfrowej w organizacjach sektora publicznego stanowi
wyzwanie, ktére wynika z réznorodnych aspektow.

Na podstawie przeprowadzonego na potrzeby niniejszego eseju systematycznego
przegladu literatury naukowej, a takze przeszukiwania literatury szarej za pomoca
Google Scholar oraz artykutéw naukowych zamieszczonych w czasopismach nauko-
wych dedykowanych sektorowi publicznemu, rozpoznano opisane wyzej wyzwania
oraz bariery wdrozenia strategii cyfrowej organizacji sektora publicznego. Kon-
centruja si¢ one w gléwnej mierze wokoét ustalenia samego faktu, czy organizacja
publiczna uznaje za istotne opracowanie strategii cyfrowej. Wyzwaniem jest takze
identyfikacja posiadanych zasobéw. Sygnalizowane wyzwania taczg sie takze z barie-
rami wdrozenia strategii cyfrowej. Dotyczg one aspektéw zaréwno zewnetrznych,
jak i wewnetrznych. Ich rozpoznanie jest kluczowe, wdrozenie strategii cyfrowej
jest bowiem jednym z filar6w udanych transformacji cyfrowych. Z cala pewnoscia
problematyka wdrozenia strategii cyfrowej w organizacjach sektora publicznego
nadal bedzie przedmiotem wielu ustalenr badawczych, co wynika z faktu, ze wiedza
w tym zakresie jest niewystarczajgca, w szczeg6lnosci w kontekscie dostarczenia
kompleksowego podejscia do wdrazania strategii cyfrowych w organizacjach sek-
tora publicznego.
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UWAGI DO EWOLUCJI ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO W LATACH 2011-2023

Zarzadzanie strategiczne wylonilo sie z nauk o zarzadzaniu dopiero na prze-
tomie lat 70. i 80. XX w. Jest nowoczesng naukg powstatg z zapotrzebowania prak-
tyki, a w szczego6lnosci wspotczesnych korporacji przemystowych. Spogladajac
wstecz na ewolucje aktywnosci cztowieka, dostrzegamy wyrazne dowody na obec-
nosc¢ zaréwno myslenia, jak i dziatania strategicznego juz w czasach starozytnych.
Pojecie ,strategii” bylo przez cate stulecia zwigzane ze sztukg prowadzenia wojen.

Zarzadzanie strategiczne jest subdyscypling nauk o zarzadzaniu i jakoSci inte-
grujaca wiedze z r6znych dyscyplin, w tym przede wszystkim ekonomii i finansow,
socjologii, psychologii, antropologii, a takze m.in. neurologii i kognitywistyki.
Azatem zarzadzanie strategiczne ma charakter interdyscyplinarny i w zwiazku z tym
jest multiparadygmatycznym obszarem wiedzy wymagajacym réznych teoretycz-
nych perspektyw badawczych.

Zarzadzanie strategiczne jest intelektualnym produktem ewolucji nauk eko-
nomicznych, w tym w szczegélnos$ci nauk o zarzadzaniu. Termin ,,zarzadzanie stra-
tegiczne” pojawil w 1979r. sie za sprawg Dana E. Schendela i Charlesa W. Hofera,
autorow pracy Strategic Management: A New View of Business Policy and Planning.
Takze w 1979 1. Igor Ansoff wydat ksigzke Strategic Management.
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Definicja zarzadzania strategicznego

Nie ma jednej powszechnie akceptowanej definicji zarzadzania strategiczne-
go. Rajiv Nag, Donald Hambrick i Ming-Jer Chen [2007] przeprowadzili interesuja-
ce przedsiewziecie badawcze majace na celu sformutowanie uniwersalnej definicji
zarzadzania strategicznego, ktéra bytaby ogdlnie akceptowana. Dokonali analizy
385 streszczen artykutow, ktore ukazaty sie w gtéwnych periodykach zajmujacych
sie problemami zarzadzania strategicznego. W internetowym panelu uczestniczy-
1o 585 specjalistow z calego Swiata. Streszczenia poddano automatycznej analizie
tekstow w celu zidentyfikowania ,specyficznego stownictwa”. Tak powstat zbior 54
stow, ktére pojawialy si¢ najczesciej. Wybrane stowa pogrupowano w szes¢ kate-
gorii: strategiczne inicjatywy, wtasciciele i menedzerowie (zarzady), zasoby, og6l-
ne rezultaty (nie tylko liczbowe), przedsiebiorstwo, otoczenie. Na tej podstawie
sformutowano konsensualng definicje, biorgca pod uwage réznorodne poglady,
szkoty i podejscia: ,zarzadzanie strategiczne zajmuje sie waznymi zamierzonymi
i ujawnionymi inicjatywami podjetymi przez zarzady firm w imieniu ich wiascicie-
li, wykorzystujac posiadane zasoby, azeby wzmocnié¢ funkcjonowanie i wyniki firm
w ich zewnetrznym $§rodowisku”".

Powstata w taki spos6b definicja nie podkresla, ze chodzi o dziatania w dlugim
okresie. Jest natomiast stwierdzenie o ,waznych inicjatywach”, ktére moga by¢ prze-
ciez podejmowane takze w kroétkim horyzoncie czasowym. W uzgodnionej definicji
zarzadzania strategicznego ujawnit sie prymat akcjonariuszy (wtascicieli) - bardziej
niz innych interesariuszy, takich jak klienci czy pracownicy. Nie ma jednak mowy
o maksymalizacji zamoznoSci akcjonariuszy, czyli kreowaniu wartoSci przedsiebior-
stwa. Ma to uzasadnienie, poniewaz dla wielu firm rodzinnych gtéwny cel moze by¢
zupelnie inny, jak na przyktad utrzymanie rodzinnej wiasnosci i przekazanie firmy
dzieciom jako zZrédla utrzymania. Powyzsza definicja powinna by¢ uzupeiniona
o realia dzisiejszego swiata, w ktérym bardziej niz kilkanascie lat temu akcentuje
sie odpowiedzialno$¢ spoteczng biznesu i dgzenie do zréwnowazonego rozwoju.

Powyzsza definicja, jak mozna byto oczekiwa¢, nie rozwiata watpliwosci wielu
specjalistow od zarzadzania strategicznego. Konsensus polega jednak na tym, ze
cho¢ nikt nie osigga petni zadowolenia, to udaje si¢ dojs¢ do porozumienia. Zgodnie
z poglagdami Thomasa Kuhna [1968], spoteczno$¢ naukowa nie potrzebuje unifiku-
jacego paradygmatu, aby egzystowac, ale potrzebuje wspélnie podzielanej identy-

1 W oryginale definicja brzmi nastepujgco: ,The field of strategic management deals with the major
intended and emergent initiatives taken by general managers on behalf of owners, involving utiliza-
tion of resources, to enhance the performance of firms in their external environments”.
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fikacji. Jezeli przyjmiemy, ze wiedza naukowa jest konstrukcjg spoteczng, to jezyk
naukowego dyskursu jest fundamentalnym medium, ktére czyni owg konstrukcje
mozliwa. Dyscypliny naukowe s3 ,,systemami stownymi”, kreowanymi i podtrzymy-
wanymi przez ich cztonkéw.

Tabela 12.1. Grupy zainteresowan Strategic Management Society

: 2011 2023

Competitive Strategy Competitive Strategy

Strategy Practice Strategy Practice

Strategy Process Strategy Process

Global Strategy Global Strategy

Strategic Human Capital Strategic Human Capital

Stakeholer Strategy Stakeholer Strategy

Entrepreneurship and Strategy Entrepreneurship and Strategy

A Knowledge and Innovation Knowledge and Innovation
Corporate Strategy and Governance Corporate Strategy

Strategic Leadership and Governance (od 2012)

Cooperative Strategies (od 2012)
Behavioral Strategy (od 2013)

Zrédto: Strategic Management Society [2024].

Waznym tropem w poszukiwaniu sladéw ewolucji zarzadzania strategicznego
moga by¢ dokumenty Strategic Management Society (SMS), amerykanskiej organiza-
cjizrzeszajacej ponad trzy tysiace akademikow, konsultantéw i menedzeréw z cate-
go $wiata zajmujacych si¢ zarzadzaniem strategicznym. Jest to znaczaca organizacja
opiniotwoércza wydajaca od 1980 r. miesiecznik Strategic Management Journal. Kazdy
z cztonkow SMS moze naleze¢ do dwéch sposrod 12 grup zainteresowan (interest gro-
ups). Strategic Management Society jest organizacjg dos¢ konserwatywna i nieskorg
do podejmowania szybkich zmian w przyjetych zasobach wiedzy. Zmiany w liczbie
i nazwach grup zainteresowan $§wiadczg o procesach, ktére zachodza w strukturze
zasobow wiedzy zarzadzania strategicznego jako dyscypliny naukowej. Rzadkie, ale
istotne zmiany nastapity w latach 2012-2013. Przedstawia je tabela 12.1. Ustalona
wtedy struktura grup zainteresowan obowiazuje do dzis.

Trzy nowe grupy zainteresowan, ktére wtedy powstaty, taczy czynnik behawio-
ralny. Doceniona zostata rola lideréw (menedzeréw, przedsiebiorcéw) i ich wptyw
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na zarzadzanie przedsiebiorstwami [Polowczyk, 2012a—c|. Strategie kooperacyjne
skrajnie r6znig si¢ od strategii konkurowania, ktére byty fundamentem zarzadza-
nia strategicznego [Porter, 1980, 1985] opartym na ekonomii klasycznej. Podstawa
kooperacji jest zaufanie i odwzajemnianie w stosunku do partneréw biznesowych
(w przypadku konkurentéw moze to by¢ zaufanie ograniczone). Podstawg teore-
tyczna kooperacji jest ekonomia behawioralna, ktéra zostata nobilitowana przez
przyznanie nagrody Nobla* w dziedzinie ekonomii dla Daniela Kahnemana w 2001 r.
W 2011 r. ukazat sie numer specjalny Strategic Management Journal na temat ,Psy-
chological Foundation of Strategic Management”, a w nim m.in. artykuty Behavioral
Strategy [Powell, Lovallo, Fox, 2011]* i Neurostrategy [Powell, 2011]".

Nalezy zaznaczy¢, ze Strategic Management Journal nie byt pionierem we wprowa-
dzaniu watkow psychologicznych w zarzadzaniu strategicznym. Weze$niej tematyke
behawioralng podejmowaty inne periodyki z zakresu zarzadzania, jak m.in. Admin-
istration Science Quarterly, Academy of Management Executive, Organization Science,
Academy of Management Review. Artykuty Kahnemana ukazywaty sie m.in. w Harvard
Business Review i Management Science. Ponadto nalezy zaznaczy¢, ze w teorii zarzg-
dzania nurt behawioralny zaistnial wyraznie juz w potowie XX w. za sprawg takich
badaczy jak Elton Mayo, Abraham Maslow czy Douglas McGregor.

Neurostrategia

Termin neurostrategia to polaczenie dwoch stéw: neuronauka (tj. nauka o mézgu
i uktadzie nerwowym) oraz strategia. Neurostrategia pojawita si¢ jako naturalny
odpowiednik neuroekonomii, neurofinanséw czy neuromarketingu. Wszystkie
te subdyscypliny szeroko rozumianych nauk ekonomicznych pojawity sie na fali
zainteresowan osiggnieciami neuronauk. Neurostrategia stata si¢ czeScig nurtu stra-
tegii behawioralnej, chociaz ze strony badaczy nie pojawilo si¢ jakie$ szczegélnie
duze zainteresowanie [m.in. Polowczyk, 2012d; Waldman i in., 2017; Ascher i in.,
2018; Cristofaro i in., 2022; Kaur, 2023].

2 Nalezy pamietad, ze ,noblici z ekonomii” sg w rzeczywistosci laureatami nagrody Banku Szwecji im.
Alfreda Nobla w dziedzinie ekonomii. Nobel ustalil swoje nagrody tylko za osiggniecia w dziedzinie
fizyki, chemii, medycyny, literatury oraz za zastugi dla krzewienia pokoju miedzy narodami.

3 Artykut jest mocno osadzony w dorobku ekonomii behawioralnej (psychologicznej). Najczesciej cyto-
wanymi autorami sg Kahneman i Tversky. Pojawiajg si¢ w nim odniesienia takze do prac Simona i Tha-
lera - innych ,noblistéw behawioralnych z ekonomii”.

4 TreSci zawarte w tych artykulach zostaly przedstawione w publikacji Polowczyka [2012d].
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Artykut Kaur [2023] jest najnowszg prébg zmapowania naukometrycznego i sys-
tematycznego przegladu prac z zakresu neurostrategii. Autorka poszukuje dominu-
jacych koncepcji na styku neuronauk i zarzadzania strategicznego: jak ewoluowat
dyskurs naukowy na temat neurostrategii i jakie pojawily sie trendy, a takze jakie
neurostrategia niesie przestania dla menedzeréw.

Tradycyjni badacze strategii moga si¢ zastanawia¢, czy procesy zachodzace
w ludzkim mézgu rzeczywiScie stanowig zrédto informacji dla badan, ktérych pod-
stawowa jednostka analizy jest firma lub branza. Z tego powodu nalezy podkresli¢,
ze to ludzie definiujg problemy zarzadzania strategicznego, rozwiazuja je i podej-
muja ostatecznie decyzje. A zatem jesli to ludzie odgrywaja kluczowa role w zarza-
dzaniu strategicznym, ktére wymaga szerokiej wiedzy interdyscyplinarnej, mySlenia
analitycznego i jednoczesnie kreatywnosci, to nalezy przyja¢, ze ludzki mdzg jest
podstawowym medium wszelkich ludzkich decyzji, dlatego uzasadnione jest wia-
czenie osiagnie¢ neuronauk do badan nad zarzgdzaniem strategicznym.

Do chwili obecnej nie ma spéjnej definicji neurostrategii, ktéra odpowiednio
wyjasniataby granice tej dziedziny. W zwiazku z tym Kaur [2023] proponuje, aby
neurostrategie zdefiniowac jako nauke o strategii, ktéra pogtebia mikropodstawo-
wa wiedze na temat neuronalnych podstaw swiadomych i nieSwiadomych indywi-
dualnych zachowan, dziatan strategicznych i wyboréw decyzyjnych.

Neurostrategia odrdznia sie¢ od wezesniejszych podejs¢, poniewaz racjonalnosé
(lub ograniczona racjonalnos¢) nie jest juz zaktadana, ale obserwowana podczas
eksperymentéw laboratoryjnych [Ascheriin., 2018]. Co wiecej, neuronauka umoz-
liwia zastosowanie wyrafinowanych metod naukowych i pomiaréw w celu poprawy
podejmowania decyzji. W tym sensie neurostrategia rewolucjonizuje teorie i prak-
tyke zarzadzania strategicznego [Kaur, 2023].

Wigkszo$¢ badan nad zarzadzaniem strategicznym bagatelizuje znaczenie emocji
inieSwiadomych proceséw poznawczo-afektywnych. Intelektualna Smiato$¢ zawarta
w koncepcjach wlaczenia neuronauk do badania zachowan menedzerskich i organi-
zacyjnych oraz bezposrednie zagrozenie, jakie te idee mogg stanowic dla ustalonych
konwencjonalnych paradygmatéw w tej dyscyplinie, doprowadzity do peryferyjnej
pozycji neurostrategii w badaniach nad zarzadzaniem strategicznym [Kaur, 2023].

Neurostrategia ma potencjal, aby podnies¢ swiadomos¢ na temat mozliwo-
Sci ludzkiego moézgu, a takze nieodlgcznego ryzyka wynikajacego z nadmiernych
uproszczen w rozumieniu konsekwencji funkcjonowania mézgu w podejmowaniu
strategicznych decyzji. Ponadto moze pomodc w identyfikacji ukrytych uprzedzen,
ktére moga mie¢ wplyw na procesy strategiczne w organizacjach. Neurostrategia
moze dostarczy¢ waznych spostrzezeh na temat podswiadomych, automatycznych
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i emocjonalnych proceséw zwigzanych z podejmowaniem decyzji. Moze pomoc
w zrozumieniu, jak wykorzysta¢ mozliwosci mézgu do poprawy zarzadzania stra-
tegicznego w organizacjach. Biorgc pod uwage powszechno$¢ réznych konstrukeji
dwubiegunowych (paradoksalnych) w zarzadzaniu strategicznym (np. eksplora-
cjiieksploatacji), neurostrategia moze zaoferowa¢ nowatorskie sposoby ustalania
waznoéci i mozliwosci rozdzielenia tych konstruktéw [Powell, 2011].

Podsumowujac, neurostrategia moze podnies¢ status nauk strategicznych z nauk
miekkich do nauk twardych, czynigc te subdyscypline zarzadzania bardziej atrak-
cyjna dla $wiata akademickiego i $wiata praktyki. Wedtug Kaur [2023] ,,mariaz neu-
ronauki i zarzadzania strategicznego moze zaowocowac genialnym potomstwem,
dlatego tez nadszed? czas, aby spoteczno$¢ naukowcéw zajmujacych sie strategia
pobtogostawita ten obiecujacy zwigzek”.

Ambiwalencja opcji strategicznych jako efekt paradoksow

Wojciech Czakon [2023], piszac o strategii w czasach przetomoéw, podkresla, ze
strategiczne problemy ré6znig si¢ od innych ,niskim stopniem strukturyzacji, gtebo-
ka niepewnoscig, ambiwalencjg opcji strategicznych, a takze trudnymi do odwré-
cenia skutkami”. Warto pochyli¢ si¢ bardziej nad ambiwalencja jako fenomenem
psychologicznym.

Ambiwalencja jest czesto omawiana w kontekscie dwubiegunowosci procesow
ekonomicznych, w tym proceséw podejmowania decyzji strategicznych. Ma to wiele
wspolnego z taoistyczng koncepcja filozoficzng yin-yang, czyli sprzecznosci, ktore
muszg ze sobg koegzystowac i konkurowa¢. Z tym wiaze si¢ koncepcja paradoksu
i dazenia do poszukiwania ,ztotego srodka” [Polowczyk, 2022].

Z pojeciem paradoksu powigzane jest napigcie. Jest ono czesto utozsamiane
z paradoksem i opisywane jako ,napiecie” miedzy przeciwstawnymi dualno$ciami
(biegunami) [np. Eisenhardt, 2000]. Przyjmuje sie zalozenie, ze napigcia sg rezul-
tatem paradoksu [Raza-Ullah, Bengtsson, Kock, 2014]. Pojawienie si¢ paradoksu
powoduje, ze aktorzy zaczynajg subiektywnie ocenia¢ konsekwencje (np. korzysci
lub szkody), jakie niosg one dla ich firmy i dla nich osobiScie, na przyktad oceniaja
konsekwencje jednoczesnej wspoétpracy i konkurowania (koopetycji) z inng firmga.
Pozytywne emocje wynikaja z przekonania o wzajemnych korzySciach, co wywotu-
je poczucie zaufania, pewnosci siebie i zadowolenia. Natomiast negatywne emocje
moga wynikaé z oceny interesu wtasnego, spodziewanej krzywdy lub nielojalnosci
partnera, ktére wywotujg uczucie nieufnosciistrachu. Poznawcza ocena paradoksu
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koopetycji skutkuje sprzecznymi emocjami pozytywnymi i negatywnymi, a do§wiad-
czanie obu jednocze$nie powoduje stan napiecia psychicznego. Réwnoczesne prze-
zywanie sprzecznych emocji lezy u podstaw napiecia w paradoksie. Paradoks jest
poprzednikiem napigcia, a napigcie polega na jednoczesnym utrzymywaniu pozy-
tywnych i negatywnych emocji. Zwiazki przyczynowo-skutkowe miedzy kontekstem,
paradoksem i napieciami przedstawia rysunek 12.1. Kontekst tworzy paradoks,
a paradoks — napiecia. Jednoczesne przezywanie pozytywnych (np. nadzieja i zado-
wolenie) i negatywnych emocji (np. frustracja, rozczarowanie i smutek) dotycza-
cych pewnego zdarzenia lub zjawiska jest znane jako ,ambiwalencja emocjonalna”.
Badacze zajmujacy sie organizacjami stwierdzajg, ze ambiwalencja emocjonalna jest
powszechna w miejscu pracy, chociaz ciaggle jest to stan emocjonalny niedostatecz-
nie zbadany [np. Fong, 2006; Plambeck, Weber, 2009; Rothman, 2011].

Rysunek 12.1. Powiazania na linii kontekst-paradoks-napiecia

Kontekst Paradoks Napiecia

Emocjonalna amhiwalencja na
poziomie miedzyorganizacyjnym

‘ Emocjonalna ambiwalencja
na poziomie organizacji

Emocjonalna ambiwalencja
na poziomie miedzyludzkim

Czynniki branzowe

Czynniki relacyjne ‘

Czynniki firmowe

Zrédto: Polowcezyk [2022] na podstawie Raza-Ullah, Bengtsson i Kock [2014].

Paradoksy i zwigzane z nimi napiecia s3 konstruktami mentalnymi. Powstaja
w interakcjach miedzy menedzerami i zespotami ludzkimi w réznych konfigura-
cjach. Paradoksy i napiecia mentalne wsréd aktoréw realizujgcych cele organizacji
wynikaja z naturalnych, ewolucyjnych sktonnosci gatunku homo sapiens (np. awersja
do strat, nieche¢ do zmian, efekt stadny itd.). Paradoksy w biznesie sg nieuniknio-
ne, poniewaz problemy strategiczne charakteryzuje duza ztozono$¢. Mozemy zatem
mowi¢ o wielowymiarowej przestrzeni paradokséw (dwubiegunowych) zarzadza-
nia strategicznego [Polowczyk, 2014, 2022]. Wprowadzanie nowych modeli bizne-
sowych i nowych strategii mozna uznac za efekt eksploracji owej wielowymiarowej
przestrzeni strategii. Co wiecej, kazdy nowy znaczacy wynalazek technologiczny
(np. internet) lub innowacja organizacyjna (np. telepraca) powodujg rozszerzenie
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owej przestrzeni poprzez dodanie nowych wymiaréw. W zwigzku z tym stwierdzenie
o nieustannym rozszerzaniu wielowymiarowej przestrzeni paradoksow strategicz-
nych wydaje si¢ stuszne. Co wigcej, proces rozszerzania przyspiesza, co ma bezpo-
Sredni zwiazek z postepem wyktadniczym opartym na technologii cyfrowej (prawo
Moore’a). ChatGPT i jego kolejne nowe wersje, a takze inne rodzaje tzw. sztucznej
inteligencji przyniosa juz wkrétce kolejne nowe wymiary i nowe paradoksy.

Osiggniecia wspotczesnej psychologii i neuronauki mogg poméc w lepszym
zrozumieniu i praktycznym doskonaleniu proceséw decyzyjnych. Nie jest do tego
niezbedna znajomo$¢ anatomii mézgu, a takze znajomos¢ tego, jak poszczegolne
jego czesci sg aktywowane podczas podejmowania decyzji. Jednakze konieczna jest
Swiadomos¢ heurystyk i powszechnych ewolucyjnych sktonnosci decyzyjnych (bte-
dow poznawczych). Wiedza o tym, ze podlegamy sktonnosciom ewolucyjnym, nie
chroni nas przed ich popetnianiem. W zwigzku z tym celowe jest wdrazanie w struk-
turach kazdej organizacji procedur neutralizacji, a przynajmniej redukowania bte-
déw poznawczych, a takze minimalizacji ich negatywnych efektéw. Jak pokazuja
badania, zarzadzajacy niewiele mogg zrobic¢ w zakresie wtasnych sktonnosci ewolu-
cyjnych. Jednakze wdrazajgc wtasciwe procedury, moga doskonali¢ prace zespotow
rekomendujacych decyzje [Kahnemaniin.,2011]. Doskonaleniu proceséw decyzyj-
nych zwigzanych z inwestycjami moze stuzy¢ technika premortem Kleina [2007]. Jej
celem jest wprowadzenie do rozwazan nastroju pesymistycznego (sprzyjajacego
rozwadze). Niewatpliwie behawioralna wiedza moze udoskonali¢ decyzje mene-
dzerskie, a w szczeg6lnosci strategiczne [Lovallo, Sibony, 2018].

Podsumowanie

Znaczenie paradokséw (i ,czarnych tabedzi”) ro$nie w miare tego, jak swiat sie
coraz bardziej komplikuje. Podstawowg miarg ztozonosci jest liczba ludnosci: 200 lat
temu Ziemie¢ zamieszkiwal miliard ludzi, a na poczatku XX w. byly to juz dwa miliar-
dy. Dzisiaj jest nas ponad osiem miliardéw. Ma to paradoksalnie swoje dobre i zte
strony, co objasnia chinska dualistyczna filozofia yin-yang. Dobre, bo jest wiecej rak
do pracy i kreatywnych gtéw. Zte strony to m.in. dewastacja Srodowiska naturalne-
go grozaca katastrofg klimatyczng i unicestwieniem wielu gatunkéw fauny i flory.

Naturalnym oczekiwaniem wobec zarzadzania strategicznego jest wskazywanie
najlepszej strategii, ktérg mozna zastosowac¢ w danym przedsiebiorstwie i w okre-
§lonym kontekscie. Decyzjom tym trudno narzuci¢ normatywny rygor. Przypadki
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najlepszych firm pokazuja, ze w tej sferze decyzyjnej wiekszg role odgrywa intuicja
(doswiadczenie i talent) niz trzymanie si¢ teoretycznych wzorcéw. Zarzadzanie stra-
tegiczne polega na kreatywnym rozwigzywaniu paradokséw. Nalezy zatem dazy¢
do obiektywizacji procedur zarzadzania nimi.

Konieczne jest opracowanie dobrych praktyk podejmowania decyzji strategicz-
nych opartych na dostepnej wiedzy z zakresu psychologii. W zwigzku z tym nale-
zy oczekiwad, ze kolejne publikacje przyczynia sie do wzmocnienia normatywnych
podstaw zarzadzania strategicznego opartych na wspotistnieniu sprzecznosci, plu-
ralizmie, inkluzywnosci i poszanowaniu réznorodnosci.

Perspektywa paradoksu zmienia zatozenia teorii organizacji. Tradycyjna teoria
opiera sie na podej$ciach racjonalnych, logicznych i liniowych, podczas gdy perspek-
tywa paradoksalna wytania si¢ z podejscia nieoczywistego, sprzecznego z intuicja
i zwigzanego z napieciami. Tradycyjna teoria organizacji zaktada, ze nauka moze
odkry¢ obiektywnie prawde i sformutowa¢ zalecenia dla menedzeréw. Koncepcja
paradoksalna zaktada natomiast, Ze poznanie i zrozumienie wymaga czasu i powstaje
w konfrontacji przeciwstawnych, ale wspoétistniejacych dynamicznych sit w kontek-
stach spotecznych. Wymaga to nowych narzedzi i konstrukeji teoretycznych.
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Ksiazka Niepewnosc a strategia stanowi opracowanie z zakresu dziedziny zarzgdzania strategicz-
nego i interesujacyg propozycje w kontekscie niepewnosci w srodowisku biznesowym. Publikacja
trafnie identyfikuje i analizuje wyzwania zwigzane z zarzadzaniem strategicznym w $rodowisku
dynamicznych zmian oraz niepewnosci. Autorzy proponujg innowacyjne podejscia i narzedzia po-
zwalajace skutecznie reagowac na zmienne warunki.

Jednym z kluczowych atutéw ksigzki jest potgczenie podstaw teoretycznych z praktycznymi roz-
wigzaniami, co czyni publikacje uzyteczng dla szerokiego grona odbiorcow, w tym liderow biznesu
i naukowcow. Analizy zawarte w ksigzce charakteryzujg sie praktycznym zastosowaniem. Przyjete
podejscia metodologiczne utatwiajg zrozumienie problematyki, a przyktady uzyte w case studies
ukazuja, jak radzi¢ sobie z wyzwaniami w zarzadzaniu strategicznym. Publikacja tgczy interdyscy-
plinarno$¢ z wartosciag praktyczng, co inspiruje do nowych rozwigzan.

Ksigzka oferuje kompleksowe spojrzenie na zagadnienia zarzadzania strategicznego, w tym teo-
retyczne podstawy oraz praktyczne narzedzia analizy. Zakres tematyczny uwzglednia szerokg
problematyke, co umozliwia czytelnikowi zgtebienie r6znych aspektow zarzgdzania. Wspotczesne
podejscie do strategii wymaga tego rodzaju interdyscyplinarnej perspektywy.

Publikacja wskazuje na kluczowe znaczenie elastycznosci i zdolnosci do adaptaciji w kontekscie
rosnacej niepewnosci rynkowej. Autorzy proponujg innowacyjne modele decyzyjne, ktére moga
by¢ zastosowane w r6znych sektorach gospodarki. To sprawia, ze ksigzka stanowi wazne zrédto
wiedzy dla os6b odpowiedzialnych za zarzadzanie na najwyzszym szczeblu.
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