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1. Wstep

Koniec wieku XX i poczatek XXI to czas poszukiwania nowego paradygmatu
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. James Champy, jeden z twoércéw reengineerin-
gu, w wywiadzie dla ,,Manager Magazin” stwierdzit: ,,Zyjemy w okresie radykal-
nych przemian; jest to jeden z tych rzadkich momentow, kiedy zmienia si¢ para-
dygmat zarzadzania. Przed 200 laty nowy paradygmat w zarzadzaniu sformutowat
Adam Smith. Przed 70 laty Alfred Sloan, szef General Motors, stworzy} paradyg-
mat na dwudzieste stulecie. Przez diuzszy czas funkcjonowal on dobrze, lecz juz
si¢ nie sprawdza. Potrzebujemy nowego paradygmatu, ktory wyrzuca za burt¢ bleg-
dy rewolucji przemystowe;j” [31, s. 25].

Przestudiowanie dotychczasowej ewolucji koncepcji zarzadzania strategiczne-
go wydaje si¢ prowadzi¢ do wniosku, ze zwykle u zrodet poszukiwan nowego pa-
radygmatu zarzadzania leza postgpujace zmiany w otoczeniu firmy. Przeobrazajace
si¢ otoczenie, nabierajac nowego charakteru i nowych wlasciwosci, zmusza do po-
szukiwania odpowiedzi na pytania o koncepcje¢ przedsi¢biorstwa, jego role i zakres
autonomii, o jego relacje ze swiatem zewngtrznym. Mozna by powiedzieé, ze obo-
wigzujacy paradygmat zarzadzania przedsi¢biorstwem jest funkcja stanu i cech
otoczenia firmy. Odpowiedzi na pytanie o filozofi¢ zarzadzania strategicznego i
wizj¢ dyscypliny nalezy wigc szukaé w nowym rozumieniu:
charakteru otoczenia,
koncepcji przedsigbiorstwa,
koncepcji stratega,
koncepcji strategii.
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2. Zmiana paradygmatu zarzadzania strategicznego
— charakter otoczenia

Postrzeganie otoczenia biznesu podlegato istotnym zmianom w ostatnich dzie-
sigcioleciach. Podstawowa dyskusja teoretykdw i praktykow zarzadzania dotyczyta
kwestii uporzadkowania i przewidywalnosci otoczenia. Dyskurs ten w duzej mie-
rze stanowif bazg wyodrebnienia si¢ podstawowych szkot zarzadzania strategicz-
nego: szkoty planistycznej i ewolucyjne;.

Rozwazania dotyczace stopnia uporzadkowania i przewidywalnosci otoczenia
ewoluuja od koncepcji otoczenia stabilnego, przewidywalnego i przejrzystego do
otoczenia nieuporzadkowanego. W skrajnej wersji otoczenie przedstawiane jest
obecnie jako stochastyczne, o cechach zblizonych do chaosu deterministycznego
(,,nieporzadek wynikajacy z bogactwa dzialan uktadu, a nie z braku determinizmu”
[28, s. 31]). ,,Taki chaotyczny uktad, w ktérym wrazliwo$¢ na warunki poczatkowe
jest silnie spleciona z nieregularnoscia zachowania sig, cho¢ deterministyczny, jest
nieprzewidywalny w ogole lub jest trudno przewidywalny” [14, s. 489]. Procesy
zachodzace w takim ukfadzie sa nieliniowe i chimeryczne. W otoczeniu opisanym
tak radykalnie wszelkie proby prognozowania nie maja sensu. Jak pisze Krzysztof
Obtoj, ,,w $wiecie zupelnej przypadkowosci, chaosu, braku powtarzalnosci, nie
sposéb przewidzieé niczego, o czym warto wiedzieé” [19, s. 46].

Pomimo calej zmiennosci i dynamiki otoczenia przedsigbiorstwa, wydaje si¢ jed-
nak, ze z reguly poddaje si¢ ono przynajmniej pewnej analizie i antycypowaniu. Jest
ono raczej ukladem ,,drgajacym”, w ktérym naprzemiennie wystgpuja stany stabilnosci
i chaosu, a niektore procesy czy obszary charakteryzuja si¢ wigkszym uporzadkowa-
niem i przewidywalnoscia niz inne [14, s. 491]. Taka zmiana charakteru otoczenia
przedsigbiorstwa wplywa na kierunek ewolucji pozostatych elementéw paradygmatu
zarzadzania strategicznego: koncepcji przedsigbiorstwa, koncepcji stratega i strategii.

3. Zmiana paradygmatu zarzadzania strategicznego
— koncepcja przedsi¢biorstwa

Kolejnym elementem paradygmatu zarzadzania strategicznego jest koncepcja
przedsigbiorstwa. Tabela 1 pokazuje fragment propozycji Yves Doza i Heinza
Thanheisera [6], ktéra opisuje kierunek ewolucji w tym obszarze. Najistotniejsze
zmiany zachodza tutaj w koncepcji struktury organizacji i sposobie podejmowania
decyzji.

Struktura przedsigbiorstwa przechodzi ewolucj¢ z uporzadkowanej, zhierarchi-
zowanej i liniowej, charakterystycznej dla podejscia ,klasycznego” w strukturg ,,in-
teligentnej sieci”, elastycznej, wielowymiarowej i zroznicowanej wewngtrznie. We-
dtug Alvina Tofflera [29, s. 403-405], w wyniku ,trzeciej fali” cywilizacji postindu-
strialnej powstaje nowa organizacja, o bardziej ptaskim przekroju, mniej ciazaca ku
wierzchotkowi struktury organizacyjne;j i sktadajaca si¢ z niewielkich komponentéw
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polaczonych ze sobg w krotkotrwale, przejsciowe konfiguracje. Podstawowa cecha
takiej struktury miatyby by¢ jej elastycznos¢ i zdolnos¢ dostosowania si¢ do nowych
warunkéw [11, s. 75-77]. Najbardziej radykalni badacze méwia wrecz o ,,organizacji
bez granic” [4, s. 123-126] lub ,,plynnej organizacji”', swobodnie dostosowujacej
strukture, ludzi, zadania i procesy w taki sposob, aby jak najszybciej przekazac idee,
informacje, decyzje i umiej¢tnosci w miejsca, gdzie sa one najbardziej pozadane.
Organizacja taka miataby funkcjonowaé bez tradycyjnych granic pomigedzy szcze-
blami stanowisk, migdzy funkcjami i branzami, a takze miedzy sama firma a jej do-
stawcami i klientami. Wtedy tez, jak pisze John Naisbitt, ,,przeplyw informacji oraz
wladza stawalyby si¢ wszechogamiajace, ale nie od gory w dot, ale na kazdym styku
funkcji i proceséw zachodzacych w organizacji” [17, s. 22].

Tabela 1. Ewolucja koncepcji przedsigbiorstwa

Lotara” koncepcja organizacji I »Nowa" koncepcja organizacji
I. Koncepcja struktury
Jasno$é, porzadek, systemy Inteligentne sieci
s zhierarchizowana sprawozdawczo$¢ e wielowymiarowe interakcje, wymiana pogladéw,
w zdefiniowanej strukturze mobilizacja i uczenie si¢

¢ ,rozkazowo-kontrolny” system e rozpoznawanie ,,otoczenia” probleméw zanim
zostana one rozwigzane

¢ funkcjonalna specjalizacja ¢ zrdéznicowanie kwalifikacji, elastyczna integracja
elementéw struktury

¢ linia i sztab

I1. Koncepcja podejmowania decyzji
Zawartosé i kryteria Uzgodnienia dotyczace wyboréw

e kryteria finansowe ¢ model uzgadniania decyzji, grupy decyzyjne
z oznaczonymi celami

¢ analityczna, ,betonowa” strategia * naczelne kierownictwo jako przewodnik, pro-

jektant i zespol wspomagajacy proces
¢ specyficzne techniki i narz¢dzia decyzyj- | e nacisk na adaptacyjnoéé, elastycznos$é, uczenie

ne si¢, decydowanie w czasie rzeczywistym, upo-
waznianie (delegacja uprawnien decyzyjnych)
¢ nacisk na planowanie i istotne decyzje o wybory oparte na zasadzie sprz¢zenia zwrotnego

(,,cybemetyczne”)

o wybory oparte na logice dzialania

Zradlo: na podstawie [6].

Wedlug nowej koncepcji przedsigbiorstwa decyzje nie sa juz podejmowane tylko
w oparciu na kryteriach finansowych, na bazie sztywnej analizy, logicznie i planowo.
Wigksza rol¢ zaczyna odgrywad konieczno$¢ konsultacji z interesariuszami, wybory
oparte sg tutaj na zasadzie sprz¢zenia zwrotnego. Organizacja wiacza pracownikow
w proces podejmowania decyzji, zachgca do rozwoju, uczenia si¢ i eksperymento-
wania. Wedlug Petersa i Watermana, dobrze adaptujaca si¢ organizacja ewoluuje

! Przyklady ,,plynnych organizacji” mozna znalez¢ w [22, s. 190-209].
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podobnie do organizméw zywych, duzo eksperymentujac i popetniajac bledy (po-
dobne do nieudanych mutacji w ewolucji), ale réwnoczesnie szybko si¢ uczy i kon-
centruje na najlepszych rozwiazaniach [22, s. 209-230]. Efektywno$¢ dziatania ro-
zumiana jest tutaj jako zgodnos¢ ze strategiczna intencja, a nie z planami i procedu-
rami. W ten sposob przedsigbiorstwo z produkujacego i handlujacego przeksztalca
si¢ W organizacje¢ uczaca sig, samoorganizujaca i tworcza [8, s. 20].

Pomimo wyraznego kierunku ewolucji od przedsigbiorstwa ustrukturalizowa-
nego i hierarchicznego ku firmie adaptujacej si¢ i uczacej, nalezatoby wystrzegaé
si¢ podej$¢ skrajnych. Wydaje sig, ze nowa koncepcja przedsigbiorstwa nie powin-
na zakfada¢ wylacznie jego skrajnej elastycznosci. W takiej sytuacji bowiem trud-
no by byto méwi¢ o ciaglosci i spéjnosci wartosci i kultury organizacyjnej oraz o
mozliwosci budowania intencjonalnej dlugofalowej strategii rozwoju. Jak pisze
Piotr Nestorowicz, ,,wspolczesne skuteczne przedsigbiorstwo powinno dzialaé na
krawgdzi chaosu, maksymalizujac efektywno$¢ operacyjng w okresach stabilizacji
rynku, a jednoczesnie bgdac zdolnym do dokonywania rewolucyjnych zmian w
okresach drgan™[18, s. 57-58].

4. Zmiana paradygmatu zarzadzania strategicznego
— koncepcja stratega

Ewolucji podlega réwniez koncepcja przywodcy. Wsréd pozadanych cech
stratega coraz wigkszego znaczenia nabiera umiej¢tnosé podejmowania ryzyka,
elastycznos¢, gotowos¢ do zmian i doswiadczenia z réznych kultur [7]. Podkresla
si¢ rowniez umieje¢tnos¢ pracy z ludzmi, whaczania ich w procesy decyzyjne i dele-
gowania uprawnien. Ansoff, Declerck i Hades [3] (za [30, s. 141]) (por. tab. 2)
zwracaja uwage na wyrazna zmiang profilu naczelnego kierownika-stratega.

Tabela 2. Ewolucja profilu kierownika

Era przemyslowa l Era postindustrialna
Widzenie $wiata

o wewnatrz firmy e w otoczeniu

e wewnatrz jednego przemystu o wielkoprzemystowe

e wewnatrz kraju (regionu) o wielokrajowe

e wewnatrz kultury o rdznokulturowe

¢ ckonomiczne ® spoleczne

o technologiczne o polityczne
Wartosci spoleczne

* zastgpowanie wiasciciela ¢ profesjonalizacja

® angazowanie si¢ w laisser faire ¢ angazowanie si¢ w spoleczna warto$é

o optymalizacja zysku o optymalizacja wartosci spolecznej
Perspektywa $wiata

¢ otoczenie bliskie ¢ otoczenie globalne

¢ system pd&lotwarty * system otwarty

Zrodlo: na podstawie [3]).
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Wspolczesny strateg jest zdecydowanie bardziej zorientowany ,.na zewnatrz”
firmy niz kierownik ery przemystowej. Widzi on przedsigbiorstwo jako czgsé
wigkszego roznorodnego systemu, jest wrazliwy na relacje firmy z otoczeniem,
podczas gdy jego poprzednik mial wyraZniejsza orientacje ,,do wewnatrz” firmy,
sektora, kraju czy kultury. Zmianie ulegly réwniez kluczowe wartosci stratega i
jego spos6b widzenia $wiata. Nastapito odejscie od wartosci wytacznie finanso-
wych w kierunku tworzenia wartosci spolecznych (stad miejsce na spoleczna od-
powiedzialnos¢ biznesu). Wspolczesny strateg postrzega przedsigbiorstwo jako
system otwarty, w globalnym kontekscie, podczas gdy jego poprzednik koncen-
trowat si¢ na bliskim otoczeniu.

C.K. Prahalad twierdzi, ze strateg nowej ery powinien posiada¢ 4 kluczowe

umiejetnosci i cechy osobowe [23, s. 190-191]:
umiejetno$¢ myslenia systemowego,
umiej¢tnosc dziatania w wielokulturowym otoczeniu,
gotowos¢ do ustawicznej nauki,
pozytywne cechy osobowosci i wysokie standardy zachowan.
Umiejgtnosci te pozwalaja na dostrzeganie zaréwno zwiazkéw migdzy po-
szczegolnymi elementami systemu, w ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo, jak i
na wybieganie mysla w przysztos¢ i ogarnianie catosci problemu. Menedzer przy-
sztosci musi mie¢ zdolnos¢ syntezy informacji zarowno o strategicznym, jak i dru-
gorzednym znaczeniu, laczenia umiejetnosci analitycznych z wlasna intuicja oraz
wywazania interesu prywatnego i spotecznego. Andrzej Kozminski twierdzi, ze
»wczorajszy” strateg-technokrata, o inzynierskich kwalifikacjach i konserwatyw-
nych przekonaniach, dzis zostal zastapiony przez stratega-gracza o wysokich
umiejetnosciach menedzerskich, kierujacego si¢ ideologia neoliberalng i rozgry-
wajacego gre zwang biznesem w imieniu swoich mocodawcow. Jutro jednakze zo-
stanie on zastapiony przez twdlrczego stratega-artyst¢ o kwalifikacjach systemo-
wych, wielodyscyplinarnym, humanistycznym wyksztalceniu i wyznajacego ide-
ologi¢ spotecznej odpowiedzialnosci (por. [10, s. 82-85]).

5. Zmiana paradygmatu zarzadzania strategicznego
— koncepcja strategii

Ostatnim z omawianych elementéw zmieniajacego si¢ paradygmatu i filozofii
zarzadzania strategicznego jest koncepcja strategii. Wielos¢ podejs¢ i definicji strate-
gii jest ogromna. Mozna jednak zauwazy¢, ze zasadniczo S$cieraja si¢ tutaj dwie
gléwne koncepcje. Pierwsza z nich odwoluje si¢ do tradycyjnych definicji strategii i
koresponduje z planistyczna szkola zarzadzania strategicznego. Strategi¢ traktuje si¢
tutaj prospektywnie jako plan wybiegajacy w przyszlos¢ i méwiacy o intencjach
przedsigbiorstwa. Duzy akcent kladziony jest na programy, planowanie, prognozo-
wanie i stawianie celow (por. definicje w tab. 3). To podejscie charakterystyczne jest
dla ,klasycznego” paradygmatu zarzadzania strategicznego, ktory zaklada przewi-
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dywalnos¢ otoczenia oraz mozliwosé¢ jego kontroli. Podejsciu temu zarzuca si¢
przede wszystkim sztywnos¢ i trudno$¢ w dostosowywaniu strateg:i do zmian.

Tabela 3. Strategia jako plan — zestawienie definicji

Klasyczne definicje — strategia jako plan, cele i sposoby ich realizacji
A.D. Chandler Otrategia wyraza cele diugoterminowe przedsigbiorstwa, odpowiadajace
generalnym kierunkom dzialania, a takze przedstawia alokacjg¢ zasobdéw,
jakie sg niezbedne do realizacji przyjgtych celéw” [5, s. 13-16]

K.R. Andrews »otrategia jest zbiorem celéw (zadan), ujgtych w programy i plany” [2, s. 28
i nast.]

R.L. Ackoff »Strategia dotyczy dlugofalowych celéw i sposobéw ich osiagania, ktdre
wplywaja na system jako calo$¢” [1, s. 29]

T.J. Peters »Strategia to koncepcja funkcjonowania organizacji w dluzszym okresie,

R.H. Waterman jr. | zawierajaca zoperacjonalizowane gléwne cele, sposoby dzialania i reguly
zachowania si¢” [21, s. 10]

A. Kaleta »otrategia to dlugofalowa koncepcja rozwoju okre$lajaca dalekosi¢zne cele
i sposoby ich osiagniecia” [9, s. 27]

Zrédio: opracowanie wlasne.

Rownoczesnie jednak mozna zauwazy¢ rosnace znaczenie definicji o zgola
odmiennym charakterze. Ich pojawienie si¢ miato zaradzi¢ nieadekwatnosci kla-
sycznego podejscia opartego na prognostyce i planowaniu do dynamicznego cha-
rakteru otoczenia. Definicje te (por. tab. 4) podkreslaja elastyczny, adaptacyjny i
twdrczy charakter strategii. Wedlug nich strategi¢ mozna odczytywac retrospek-
tywnie, z przeszlych zachowan przedsigbiorstwa, ktore uktadajg si¢ w logiczny,
spdjny, wylaniajacy si¢ wzorzec postgpowania i podejmowania decyzji. Koncepcja
ta koresponduje z ewolucyjng szkola zarzadzania strategicznego i w swojej istocie
podkresla niemoznos$¢ dtugofalowego programowania przyszlo$ci przedsigbiorstwa
w warunkach duzej zmiennosci i zlozonoSci otoczenia. Takie podejscie tworzy
przestrzen dla kreatywnosci pracownikow przedsigbiorstwa. Wybory strategiczne
sa nieustannie poddawane ocenie i modyfikacjom, a strategia jest ,,stale w ruchu”,
w radykalnym ujeciu, stajac si¢ ,,strategia bez celow” (por. [13]).

W tym samym nurcie my$lenia o strategii pojawila si¢ rowniez koncepcja do-
minujqcej logiki organizacji i jej wptywu na strategi¢. Wedtug definicji C.K. Pra-
halada i R. Bettisa [24, s. 485-501], dominujaca logika firmy to sposéb myslenia i
rozumienia biznesu przez kluczowych menedzeréw, ich swoisty ,,biznesowy
$wiatopoglad”. Dominujaca logika wyraza si¢ w stosowanych narzgdziach dziala-
nia firmy i w podejmowanych decyzjach, a osadzona jest w schematach poznaw-
czych (mapach poznawczych) menedzeréw. K. Obloj dodaje, ze ,,dominujaca logi-
ke mozna takze rozumiec jako pewien wzorzec zarzadzania, gigboko zakotwiczony
w organizacji i w jej strategicznej charakterystyce” [20, s. 12]. Dominujaca logika
stanowi swoisty filtr dla naptywajacych do organizacji informacji i bodzcow i w
ten sposob wplywa na podejmowane decyzje strategiczne. Strategia jest wigc tutaj
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rozumiana jako wylaniajacy si¢ wzorzec postgpowania, wynikajacy z dominujace;j
logiki firmy, a nie jako $wiadomie zaplanowane dzialania.

Tabela 4. Strategia jako wzorzec dziatania — zestawienie definicji

Nowe definicje — strategia jako wylaniajacy sie wzorzec dziatania, dominujaca logika firmy
K.R. Andrews | ,Strategia stanowi wzorzec decyzji, ktdre dotycza pozycji i tozsamosci przedsig-
biorstwa, jego zdolno$ci do wykorzystania swych mocnych stron oraz prawdopo-
dobienstwa odniesienia sukcesu na rynku” [2, s. 28 i nast.]

H. A. Simon »otrategia to ciag decyzji okreslajacych zachowanie w pewnym przedziale czasu”
[26, s. 163]

H. Mintzberg | ,,Strategia — wzorce dla strumienia dzialan lub decyzji” [16, s. 160-197]

A. McHugh
J.W. Lorsch »Strategia to strumien decyzji podejmowanych w pewnym okresie przez naczelne
kierownictwo, ktéry — analizowany jako calo$¢ — ujawnia cele, jakie kierownic-
two chce osiagnaé, oraz $rodki, jakimi si¢ postuguje” [15, s. 95-109]

L. Jakubéw »Strategia jest procesem tworzenia warunkdw, ktore sprzyjaja jej spontanicznemu
wytanianiu si¢”

»otrategia jest procesem tworzenia ram dla spontanicznych dzialan ludzi i ze-
spoléw w przedsigbiorstwie” [8, s. 20]

A. Stabryta »W znaczeniu ogdlnym strategia oznacza naczelna orientacj¢ gospodarcza, spo-
feczna, militarng i in., ktéra wyraza dominujacy kierunek dzialania danego systemu.
Ta naczelna orientacja jest gléwna linia i zarazem wytyczng post¢gpowania kierow-
nictwa systemu (jednostki gospodarczej, panstwa, wojska) w zwiazku z sytuacjami,
jakie zachodza w otoczeniu i przy uwzglgdnieniu wlasnego potencjalu kadrowego,
organizacyjnego, finansowego i techniczno-produkcyjnego” [27, s. 39]

J. Rokita »otrategia jest zbiorem dzialan konkurencyjnych i odpowiednich podej$¢ do biz-
nesdw, ktére wykorzystuje si¢ w celu osiagni¢cia satysfakcji interesariuszy i
klientéw, przynoszacych organizacji wzgl¢dnie trwale sukcesy wyrazane jej
przewaga konkurencyjng” [25, s. 26]

Zrédlo: opracowanie wiasne,

Ewolucja podejscia przebiega tutaj od rozumienia strategii jako sztywnego
dlugofalowego planu dziatania do strategii jako elastycznej koncepcji rozwoju,
wylaniajacej si¢ w postaci dominujacej logiki czy tez wzorca dziatania. Definicje
najbardziej radykalne méwia o strategii bez wyraznej formy, strategii ptynnej, de-
strukturalizujacej i wewngtrznie niespojnej [12, s. 460].

6. Nowy paradygmat zarzadzania strategicznego
— podsumowanie

Zmiany w postrzeganiu charakteru otoczenia, a co za tym idzie — koncepcji
przedsigbiorstwa, stratega i strategii, obrazuja ewolucj¢ paradygmatu zarzadzania
strategicznego. Dyscyplina zmienia si¢, dazac do modelu, dla ktérego charaktery-
styczne jest podejscie systemowe, wrazliwos¢ spoleczna, postawa uczenia sig,
elastyczno$é i adaptacyjnosé. W zarzadzaniu strategicznym nastgpuje zastgpowa-
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nie planu koncepcja, prognozy — kreacja, analizy — synteza, a logiki — lateralno-
Scia podejscia.

. Koncepcja . . "
Otoczenie przedsigbiorstwa Koncepcja stratega Koncepcja strategii
przedsigbiorstwo przc?d.s 1qb|9rca.- krétko- lub sred-
. . -wlasciciel, kierujacy )
Stabilne —> jako system ST niookresowy plan
. si¢ intuicja, niech¢tny .
zamknigty X rozwoju
wobec zmian
zarzadzajacy mene-
przedsigbiorstwo dzer, skoncentrowany analityczny
Turbulentne | —p» jako system na wynikach finanso- i celowy plan
pélotwarty wych, ostrozny, strategiczny
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Rys. 1. Zmiana paradygmatu zarzadzania strategicznego

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Rysunek 1 stanowi podsumowanie rozwazan na temat ewolucji filozofii zarza-
dzania strategicznego. Na paradygmat zarzadzania strategicznego skiada si¢ (dolny
wiersz na rys. 1):

— model chaotycznego i zlozonego otoczenia,

— model przedsigbiorstwa — otwartego systemu, zbudowanego w postaci inteli-
gentnej sieci powiazaf, o sptaszczonej strukturze organizacyjnej i szerokim do-
stgpie do informacji i wiedzy,

— model stratega — wrazliwego spolecznie wszechstronnego profesjonalisty, ela-
stycznego, myslacego systemowo i nieustannie uczacego si¢, oraz

— model strategii jako elastycznej, wylaniajacej si¢ koncepcji rozwoju, stanowia-
cej tworcza odpowiedz na zmieniajace si¢ warunki otoczenia.

Wydaje si¢, ze cho¢ reforma klasycznego podejscia do zarzadzania strategicz-
nego jest konieczna, wiele jego elementéw jest nadal aktualnych i wartych zacho-
wania. W wiekszosci przedsigbiorstw i w wigkszosci sektorow nie ma konieczno-
sci catkowitego zarzucania klasycznego ustrukturalizowanego zarzadzania strate-
gicznego. Wazne jest jednak, by dazyé do coraz wigkszej elastycznosci procesu
oraz dopuszcza¢ myslenie intuicyjne, tworcze i niestandardowe. Jak pisze Krzysz-
tof Obloj: ,,Praktyczny problem, z ktorym naprawdg trzeba si¢ zmierzy¢ tworzac
strategi¢ w organizacji wigkszej niz warsztat garncarski, polega na tym, jak wypra-
cowac taki system przetwarzania informacji w instrukcje dzialania, aby nieunik-
niona (i pozadana!) formalizacja i standaryzacja tworzona przez plan nie wyparta
kompletnie myslenia i elastycznosci” [19, s. 45].
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CHANGE OF THE STRATEGIC MANAGEMENT PARADIGM
— CONCEPT OUTLINE

Summary

The discipline of strategic management is undergoing evolution. The need for a new paradigm in
strategic management appeared as a response to the changes in business environment, which in turn
resulted in the necessity to reformulate the concept of a firm, a strategist and a strategy. The new
paradigm in strategic management builds a shift from thinking about the business environment as
stable to thinking about it as chaotic. From hierarchic firm with linear organizational structure to an
open system company with flat and flexible structure. From a technocratic and finance-oriented
strategist to a socially sensitive, versatile and professional strategist. From a strategy defined as a
rigid goal oriented plan to a strategy as an emergent flexible concept, coherent with the company’s
dominant logic.
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