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KREATYWNA DESTRUKCJA W DYNAMICZNYM
FORMULOWANIU STRATEGII BIZNESOWEJ

Streszczenie: Artykut jest poSwigcony znalezieniu odpowiedzi na pytanie: jakie warunki
powinny by¢ spetnione, aby zatrudnieni w przedsigbiorstwie i wspotpracujacy z nim byli
gotowi rozpoczaé proces tworczej destrukcji w celu podwyzszenia konkurencyjnosci tego
przedsigbiorstwa. Kluczowymi tezami artykutu sa: 1) kapitat intelektualny winien by¢ kre-
owany w wigkszym stopniu przez kapitat ludzki i relacyjny niz organizacyjny, 2) organiczne
przywodztwo strategiczne powinno prowadzi¢ do ujawniania si¢ nadzwyczajnych talentow
w toku podejmowania decyzji, 3) duchowos$¢ miejsca pracy powinna integrowac pracowni-
kow przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, humanizacja zarzadzania, przewaga konkuren-
cyjna.

1. Wstep

Dos¢ powszechnie wspotczesnie przyjmuje sie, ze zarzadzanie w biznesie odbywa
si¢ w warunkach hiperkonkurencji'. Zaktada ona, ze tradycyjne zrodta kreowania
przewagi konkurencyjnej nie sg juz wystarczajace. Prawdziwym czynnikiem spraw-
czym stworzenia i utrzymania pozycji konkurencyjnej sg ludzie albo szerzej ujmujac
— warto$¢ zakumulowanego w przedsiebiorstwie kapitatu intelektualnego.
Przekonanie o strategicznym znaczeniu kapitatu intelektualnego determinuje
powotlanie si¢ na koncepcje zasobowe jako wyjasniajace istot¢ zarzadzania strate-
gicznego przedsiebiorstwem. Najstosowniejsza optyka jest oparcie konkurencyj-
nosci na dynamicznych zdolnosciach?. Dynamiczne zdolnosci to atrybuty sposo-

"Hiperkonkurencja wedlug R. D’ Aveniego to rezultat manewrow strategicznych na czterech pod-
stawowych arenach konkurencji w biznesie, mianowicie relacji kosztu do jakosci, gdzie si¢ jest liderem
albo nasladowca, posiadania twierdzy, czyli wykreowaniu rdzennych lub wyrézniajacych kompetencji
tworzacych bariery wejscia, posiadania giebokiej kieszeni, czyli potencjatu finansowego, oraz relacji
szybkosci 1 wiedzy, czyli potencjatu posiadanego tancucha wartosci [D’Aveni 1994, s. 21].

2Konkurencyjnos¢ wynikajaca z dynamicznych zdolnoséci oznacza przyjecie perspektywy schum-
peterianskiej. Przedsigbiorstwa oferuja na rynku produkty, ktore maja okreslone design, jako$¢ i ceng.
Konkurenci starajg si¢ imitowaé zdolnosci lideréw rynkowych. Zachowanie zdobytej pozycji konku-
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bu myslenia i zachowania si¢ ludzi zatrudnionych w przedsiebiorstwie lub z nim
wspoOtpracujacych.

Majac powyzsze na uwadze, mozna postawic pytanie: jakie uwarunkowania po-
winny by¢ spelnione, aby zatrudnieni 1 wspotpracujacy w ramach przedsigbiorstwa
sktonni byli do uruchamiania proceséw kreatywnej destrukcji w celu poszukiwania
atrakcyjniejszej konkurencyjnie oferty i sposobu dziatalnosci przedsicbiorstwa?

2. Koncepcja dynamiki strategicznej

Problem, czy strategia biznesowa jest ustalana rozmys$lnie w oparciu o logike proce-
su podejmowania racjonalnych decyzji, czy tez jest wypadkowa wysitkow ogotu
pracownikéw i wylania si¢ w toku codziennych ich dziatan w przedsiebiorstwie —
jest problemem dyskutowanym od dawna i stale podgrzewajacym polemike zwolen-
nikow odmiennych racji [Mintzberg 1994]. To wiasnie H. Mintzberg dowodzi,
Ze zrozumienie procesu strategicznego wymaga rozroznienia mi¢dzy strategiami in-
tencjonalng, niezrealizowang, wytaniajaca si¢, wydeliberowana i rzeczywista [ Mintz-
berg 1985, s. 257-282]. Propozycja ta stala si¢ asumptem dla takich autoréw, jak
V. Coda i E. Mollona, aby zaproponowac oryginalny poglad na formowanie sig¢ stra-
tegii [Coda, Mollona 2002]. Schemat ich rozumowania przedstawia rys. 1.

|_hrwarunk cwvaniza
Srodonizkowe

Wartos,

ambice |
/ modele

Procesy formowaniz mentalne CEQ

atratedii intencjonalnch
@ Procesy

Strateqia HenengEee

intencionalna i innowvece
) Innowvaee
Strategia ) ;
fEE!liED\l'\gl'lEmE! strategiczne |
nperatssme
X @ \® /
\ Dziztania -
menedzerskie Procesy selekojii
zpreviziges realizazi Wk ecranig
Strategii inrcen & ji

intencjonalnech

Rys. 1. Formowanie si¢ strategii

Zrodto: [Coda, Mollona 2002, s. 14].

rencyjnej albo jej poprawa wymagajg kreatywnej destrukcji atrybutow produktu [Teece, Pisano 1994,
s. 552].
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Formowanie si¢ strategii biznesowej odbywa si¢ poprzez statg presje opisang przez
cztery petle:

1. Petla 1: Menedzerowie postrzegaja rozziew migdzy zaplanowang strategia
intencjonalng a ta, ktora jest w rzeczywistosci realizowana. Probuja oni domkna¢
identyfikowang luke, podejmujgc dziatania korekcyjne i naprawcze.

2. Petla 2: Menedzerowie postrzegaja rozziew migdzy zaplanowang strategia
intencjonalng a ta, ktéra jest w rzeczywistosci realizowana. Dochodzg do wniosku,
Ze ta pierwsza zostala niewltasciwie zaplanowana. Podejmuja wysitek redefiniowa-
nia strategii intencjonalne;j.

3. Petla 3: Menedzerowie dostrzegajg zalety strategii realizowanej. Uznajg za-
sadno$¢ wsparcia innowacji zgltaszanych przez zatrudnionych lub wspdtpracuja-
cych z przedsigbiorstwem. Podejmuja analize ujawnianych innowacji i wspieraja te
z nich, ktore rokuja najwicksze powodzenie oceniane z punktu widzenia konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa.

4. Petla 4: Menedzerowie dostrzegajg zalety strategii realizowanej. Przekonuja
si¢ do jej warto$ci 1 modyfikuja wlasne ambicje i schematy rozumowania, forsujac
zmodyfikowane strategie intencjonalne likwidujace luke na korzys$¢ strategii reali-
zowane;.

Presje opisane petlami 1 12 sg emanacja synoptycznego podejscia do plano-
wania strategicznego. Z kolei presje powiazane z petlami 3 14 pozostaja wyrazem
inkrementalnego formowania si¢ strategii biznesowej przedsigbiorstwa. Poddanie
si¢ presji synoptycznej w porownaniu z presja inkrementalng wigze si¢ oczywiscie
z odmiennymi postawami samych menedzeréw oraz odmiennymi oczekiwaniami
wzgledem pracownikoéw 1 wspotpracownikow.

Presja synoptyczna niewatpliwie zaklada profesjonalng postawe w petnieniu
funkcji stratega w przedsigbiorstwie. Profesjonalny menedzer jest agentem wiasci-
cieli przedsigbiorstwa inastawia si¢ na realizacj¢ ich interesow ekonomicznych.
Najczesciej posiada cenzus wyksztalcenia w dobrych szkotach biznesu, czyli jest
merytorycznie przygotowany do swej pracy. Potrafi podejmowac racjonalne decyzje
kierownicze i, stosujgc socjotechniki, sprawnie wprowadza je w zycie odgoérnymi
zarzadzeniami. Stara si¢ wykreowac stan homeostatycznej rownowagi w uporzadko-
wanym i przewidywalnym systemie organizacyjnym przedsiebiorstwa. Precyzyjne
wzorce dziatania reguluja pozadane zachowania organizacyjne zarOwno pracowni-
kow, jak 1 wspotpracownikow przedsigbiorstwa. Kapitat ludzki i relacyjny pozostaja
na wysokim poziomie, ale sg krgpowane przez réwnie silny kapitat organizacyjny.
Przewaga presji synoptycznej skutkuje zatem dominacjg kapitatu organizacyjnego
w kapitale intelektualnym przedsigbiorstwa. Niezamierzonym skutkiem jest usztyw-
nienie dziatalno$ci przedsigbiorstwa i nadanie mu atrybutu bezwladnosci konkuren-
cyjnej. Menedzerowie, pracownicy i wspotpracownicy przedsigbiorstwa sg w wyso-
kim stopniu narazeni na zaskoczenie strategiczne.

Presja inkrementalna zaktada postawg wizjonerska w pelnieniu funkcji strate-
ga w przedsigbiorstwie. Wizjonerski menedzer nastawia si¢ na kreowanie diugo-



Kreatywna destrukcja w dynamicznym formutowaniu strategii biznesowej 25

okresowego wsparcia dla przedsigbiorstwa ze strony jego waznych interesariuszy.
Od kapitatu organizacyjnego wazniejsze staje si¢ wzmacnianie kapitatu ludzkie-
go irelacyjnego. Menedzerowie starajg si¢ upetnomocni¢ swoich pracownikow
i wspoOlpracownikow. Zastosowanie znajduja proste zasady strategiczne i otwarto$¢
na oddolne inicjatywy. Menedzerowie decyduja si¢ na dziatalno$¢ na krawedzi cha-
osu. Sami sg sktonni do podejmowania ryzyka w dziatalno$ci biznesowe;.

Marastanie znaczenia petli 31 4.

Ohszar porzgdku
okupionego berwtadnoscig

Dbszar chaosu

Marastanie znaczenia petli 11 2.

Rys. 2. Obszary dynamiki strategicznej
Zrédto: na podstawie [Coda, Mollona 2002, s. 17].

P. Nunes i T. Breene postuluja’, by stratedzy kazdego przedsigbiorstwa tworzyli
sytuacj¢ umozliwiajaca periodyczng odnowe strategiczng. Wymaga ona zdolnosci
do przezwycigzania zaskoczenia strategicznego przez skok ze stadium dojrzatosci
dowolnego biznesu ku innemu biznesowi wchodzacemu wiasnie w stadium dyna-
micznego wzrostu [Nunes, Breene 2011, s. 82]. Autorzy ci wskazuja, ze przetom
strategiczny moze i powinien by¢ odpowiednio wcze$nie przygotowany w przed-
sigbiorstwie. Wymaga to skoncentrowania uwagi na ukrytych krzywych esowatych.
To znaczy, ze nie wystarczy $ledzi¢ stabe sygnaty na krzywej finansowej, nalezy
takze §ledzi¢ zmiany na krzywej regul konkurowania w branzy, na krzywej klu-
czowych kompetencji oraz na krzywej ksztattowania talentow w przedsigbiorstwie
[Nunes, Breene 2011, s. 82]. Ukryta krzywa konkurencyjnosci wskazuje na migra-
cje zrodet przewagi konkurencyjnej w branzy, nawet jesli finansowa krzywa esowa-
ta jeszcze sie wznosi. Zwykle bowiem liderzy rynku odkrywaja nowe wymagania
klientéw 1 poprzez ich zaspokajanie staraja si¢ wzmacnia¢ lojalno$¢ swoich odbior-

3Szerzej zob. [Banaszyk 2010, s. 94-99].
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cow. W rzeczywistosci oznacza to powolng zmiane regut konkurowania w branzy.
Podobnie rzecz si¢ ma z ukryta krzywa kompetencji. Nowe wymagania klientow
wymuszajg ksztaltowanie w przedsigbiorstwie nowych umiej¢tnosci, ktore zaczyna-
ja wyr6znia¢ firme na tle innych. Krzywe konkurencyjnosci i kompetencji sg $cisle
ze soba splecione i ich przebieg wyprzedza zmiany na krzywej finansowej. Wtasci-
we ksztaltowanie esowatych krzywych konkurencyjnosci i kompetencji wymaga
jeszcze wcezesniejszego aktywnego ksztattowania ukrytej krzywej talentow. Ksztal-
towanie si¢ tych krzywych ilustruje rys. 3 [Nunes, Breene 2011, s. 83-84]

% Esowate kroire E;u:wata
& ukryte IV
E konkurencyjnosci, krE g
kompetenci i finansowa
talentduw

CIas

Rys. 3. Jawna i ukryte krzywe esowate

Zrodto: [Nunes, Breene 2011, s. 84].

Zatem migracja zrodet konkurencyjnosci na rynku ipojawiajace si¢ w slad
za tym wymagania co do preferowanych kompetencji organizacyjnych powinny by¢
mozliwie najwczesniej dostrzezone. Mogg to zrobi¢ tylko pracownicy przedsicbior-
stwa lub wspolpracujacy z nim. Ci, ktorzy to potrafia, sa szczegdlnymi osobami.
Sg utalentowani, tzn. ,,ponadprzecig¢tnie uzdolnieni w jakims$ kierunku” [Wikistow-
nik 2012]. Strategiczne kreowanie kapitatu ludzkiego i relacyjnego wymaga wigc
umiejetnego zarzadzania talentami. Zarzadzanie talentami to dziatanie zmierzajace
do rozpoznania przysztych potrzeb w dziedzinie kapitatu intelektualnego i planowa-
nie ich zaspokajania [Cappelli 2008, s. 79].
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Zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem* wymaga radzenia sobie z paradok-
sami, orientacji w cyrkularnej (sieciowej) przyczynowosci, korzystania z kreatyw-
nej destrukcji i spontanicznej samoorganizacji oraz uznania dla samoistnego rozwo-
ju[Stacey 1995, s. 490]. Dzieje si¢ tak dlatego, ze nieliniowe i dynamiczne systemy
dzialajg w rzeczywistosci, ktora jest jednoczes$nie uporzadkowana i chaotyczna. We-
dlug R. Staceya tworzy si¢ w ten sposob ograniczona niestabilnosé, ktéra powoduje,
ze przedsiebiorstwo nie moze by¢ ani zbyt uporzadkowane, bo nie przetrwa w zmien-
nym otoczeniu, ani zbyt chaotyczne, bo rozpadnie si¢ bez koordynacji i synchroni-
zacji przedsiewzigC. Przedsigbiorstwo dziata na krawedzi chaosu (w sposob chaopo-
rzadkowy) [Burnes 2004, s. 157-158]. R. Pascal wprost formutuje poglad, ze stabilna
rownowaga jest jednoznaczna ze $miercig systemu. Jako uzasadnienie przywotuje
on prawo cybernetyki, iz dowolny system, aby przetrwaé, musi dysponowac dosta-
tecznym zréznicowaniem swych mozliwosci kontroli [Pascal 1999, s. 86]. Innymi
stowy, system znajdujacy si¢ w stabilnej rownowadze i niereagujacy na zmienno$é
otoczenia nie posiada zdolno$ci adaptacyjnych i z czasem musi si¢ rozpas¢ na sku-
tek absolutnego niedostosowania do zmienionego otoczenia. W przedsigbiorstwie
powinny si¢ wiec znajdowaé sktadniki umozliwiajace uruchamianie procesow ada-
ptacyjnych, czyli odpowiedzialne za kreowanie zmiennosci jego reakcji na bodzce
zewngtrzne. Wedtug Pascala takimi sktadnikami sg ludzie, ktérych on nazywa gene-
tycznym materialem umozliwiajagcym zmienno$¢. Oczywiscie w kazdej organizacji
istniejg takze mechanizmy instytucjonalizujace jej dziatalnos¢. One przeciwdziatajg
zmienno$ci. Z cybernetycznego punktu widzenia sg to sktadniki systemu przeciw-
dziatajace jego naturalnemu dazeniu do entropii. W przedsigbiorstwie potrzebna jest
zatem jednocze$nie i1 zmienno$¢, i stabilnos¢. Otoczenie przedsigbiorstw ma kom-
pleksowy i nieprzewidywalny charakter, w konsekwencji osiggniety w dowolnym
momencie stan koegzystencji wewnetrznej zmiennosci i wewnetrznego porzadku
nie moze by¢ staly w przedsigbiorstwie. Dodatkowo kompleksowos$¢ 1 nieprzewi-
dywalno$¢ otoczenia powoduja, Ze ze stanu poczatkowej rownowagi nie mozna wy-
prowadzi¢ wnioskow co do koniecznego stanu w przysztosci. Wedlug Pascala nie
ma innej metody, nalezy postawi¢ na samoorganizacj¢. Samoorganizacja to mozli-
wos¢ refleksji i uruchamiania dzialan w przedsiebiorstwie przez ludzi, ktorzy po-
zostaja we wzajemnym kontakcie umozliwiajacym wymiane informacji i uczenie
si¢. Te formalne i nieformalne powigzania mi¢dzy pracownikami przedsi¢gbiorstwa
Pascal przyrownuje do sieci neuronow w mozgu. Im wigksza jest i bardziej ztozo-
na sie¢, tym bardziej prawdopodobna jest zdolno$¢ znalezienia wlasciwej reakcji.
Staje si¢ wtedy mozliwe wykorzystanie w przedsigbiorstwie cybernetycznej zasady
sprzezenia zwrotnego. Samoorganizujace swa dziatalno$¢ przedsiebiorstwo konty-
nuuje realizowany schemat aktywnosci, gdy otrzymuje pozytywne sygnaly z otocze-
nia o wynikach finalnych, oraz kreuje zmiang, gdy otrzymuje sygnaty negatywne.

*Szerzej zob. [Banaszyk 2010, s. 105-106].



28 Piotr Banaszyk

Stratedzy nie mogg wiec by¢ autorytetami z gotowymi rozwigzaniami, powinni by¢
stymulatorami kontekstu i liderami proceséw uczenia si¢ [Pascal 1999, s. 87-90].

3. Factor work place spirituality

Z powyzszego studium koncepcji dotyczacych dynamiki strategicznej wynika,
ze uwarunkowania formowania strategii majg réznokierunkowe oddziatywania.
Strategia przedsigbiorstwa powinna umozliwia¢ dostosowanie do szybko albo nawet
btyskawicznie zmieniajacych si¢ okolicznosci. Ksztattuje si¢ jednoczesnie presja
na zmiang (adaptacja) i presja na stabilnos¢ (przeciwdziatanie entropii). Wypraco-
wany kapitat organizacyjny przeciwdziata niebezpieczenstwu narastajacej entropii
organizacyjnej. Kapital ludzki i relacyjny kreuja cyrkularng sie¢ wzajemnych zalez-
nosci, ktore pozwalajg si¢ spontanicznie samoorganizowac i ksztaltowa¢ innowacje
lepiej dostosowujace przedsigbiorstwo do zmieniajacego si¢ otoczenia. Pomigdzy
presjami uruchamianymi przez kapitat organizacyjny oraz ludzki i relacyjny docho-
dzi do powstawania napigcia. Likwidacja tego napigcia skutkuje lepsza adaptacja
przedsigbiorstwa do swego otoczenia. Lepsza oznacza tutaj adaptacje szybsza
i sprytniejsza. ,,The McKinsey Quarterly” przeprowadzit w czerwcu 2006 r. badanie
obejmujace 1562 menedzerow wszystkich branz, regionow $wiata i form wtasnosci.
W badaniach tych spryt zostal okreslony jako zdolnos$¢ do szybkiej zmiany taktyki
i kierowania firmg poprzez decyzje antycypujace, adaptujace i reagujace na zdarze-
nia w otoczeniu biznesowym. Z kolei szybko$¢ byla mierzona tempem realizacji
operatywnych lub strategicznych celow organizacji [Macias-Lizaso, Thiel 2006,
s. 2]. Jednym z ciekawszych ustalen z tych badan byta identyfikacja organizacyj-
nych i socjopsychologicznych zrddel szybkosci i sprytu przedsigbiorstw. Wskazy-
wanymi zrodtami organizacyjnymi byly jasny zwiazek migdzy strategia firmy a za-
daniami pracownikéw, najbardziej jak to mozliwe decentralizowanie decyzji
kierowniczych, jasne okreslenie odpowiedzialno$ci, jasne okreslenie uprawnien de-
cyzyjnych, sprawny mechanizm rozpowszechniania wiedzy w organizacji oraz do-
step do informacji istotnych dla poszczegoélnych kierownikow. Z kolei podstawowe
zrodla psychospoteczne to: wysokie wyczulenie na potrzeby klientow, pracownicy
silnie umotywowani i rozumiejacy sens celow i zadan, prawo pracownikéw do za-
przestania dziatan niewspierajacych strategii lub celow operatywnych oraz state do-
skonalenie proceséw biznesowych dla podnoszenia efektywnosci organizacyjnej
[Macias-Lizaso, Thiel 2006, s. 2].

Ogdlnie mozna przyjac, ze w konfrontacji miedzy stabilizacja a zmiennoscia ko-
nieczne jest znalezienie swoistego ztotego srodka. Na tym powinno polega¢ urucha-
mianie proceséw kreatywnej destrukcji. Poniewaz jednak uczyni¢ to majg ludzie,
zatem powinni posiada¢ ku temu specjalne talenty wzmacniane ogolng atmosfera
miejsca pracy, w ktorym si¢ znajdujg. Mozna ja nazwac work place spirituality. Zna-
czenie tego pojecia obejmuje trzy aspekty [Giacalone, Jurkiewicz 2003, s. 93-94]:
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1) aspekt transcendentny — zwigzany z przekonaniem, ze wlasne dziatalnie
i jego skutki wiaza si¢ z czyms$ wiecej niz wlasne korzysci, ze stuza jakims istotnym,
wyzszym warto$ciom,

2) aspekt harmonijny i holistyczny — pozwalajacy poczu¢, ze catoksztalt dzia-
tan wlasnych uktada si¢ w spdjny system zgodny z wlasnymi przekonaniami, pogla-
dami i mozliwo$ciami, ktore tgcznie nadajg sens zyciu i aktywnos$ci takze w miejscu
pracy,

3) aspekt samorealizacyjny — prowadzacy do wysokiej motywacji i satysfakcji
z wlasnych dziatan i osiggnigc¢.

Wedtug B.S. Pawara wlasciwe uksztaltowanie work place spirituality prowadzi
do wykreowania co najmniej trzech istotnych efektow, mianowicie do satysfakcji
7 pracy, zaangazowania w prace¢ 1 podtrzymania uczestnictwa w organizacji [Pawar
2009, s. 760]. Autor ten zwraca uwage na jeszcze jeden aspekt zjawiska spirituality.
Oto6z o ile jego badania empiryczne wykazuja istotny zwigzek miedzy work place
spitituality a trzema wskazanymi efektami, o tyle takiego zwigzku nie ma mi¢dzy
nimi a individual spirituality [Pawar 2009, s. 773]. Idividual spirituality rozumie
si¢ jako wewnetrzng inspiracje jednostki do podejmowania dowolnej dziatalnosci
[Moore 2008, s. 81]. Ma to szczegodlnie istotne znaczenie w obecnych czasach, gdy
pracownicy wiekszosci przedsigbiorstw odczuwajg w coraz wickszym stopniu nie-
pewnos¢ co do swych karier zawodowych i1 bezpieczenstwa miejsc pracy. Oczywi-
$cie stan taki musi wplywa¢ demobilizujgco i ostabia¢ lojalno$¢ wobec pracodawcy.
Utrzymanie szybkosci 1 sprytu w dzialalno$ci przedsigbiorstwa wymaga statej de-
strukcji tresci kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa.

4. Kreatywna destrukcja
jako instrument r6wnowazenia stabilnosci i zmiennoS$ci

Kreatywna destrukcja jest zatem odmiang aktywnos$ci ludzi w miejscu pracy, dzieki
zwalaja one przedsigbiorstwu jako catosci balansowac na krawedzi chaosu i utrzy-
mywac¢ zadowalajacg pozycj¢ konkurencyjng w hiperkonkurencyjnym otoczeniu.
Ludzie ci jednak powinni wyzwoli¢ w sobie specjalne talenty wynikajace z pasji
dziatania. Indywidualna, wewngtrzna motywacja nie jest wystarczajaca. Potrzebna
staje si¢ sprzyjajaca temu atmosfera pracy. A ta moze by¢ wykreowana poprzez roz-
powszechnienie idei work place spirituality.

Dziatanie w imi¢ wyzszych warto$ci z poczuciem sensu w zyciu i dzigki temu
zaspokajanie potrzeb wyzszych pozwala wyzwoli¢ tworczos¢ i odwage dziatania,
co jest rownowazne z podnoszeniem wartosci kapitatu ludzkiego. Jesli podobne
uwarunkowania cechujg kooperantdw, to wzbogaceniu podlega tez kapitat relacyjny
przedsigbiorstwa. Inicjatywnos$¢ i kreatywnos$¢ prowadza jednak do szybkiego de-
waluowania si¢ zinstytucjonalizowanych wzorcéw dziatania bedacych trescig kapi-
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talu organizacyjnego. Instytucjonalizacja oznacza jednak zaréwno sformalizowanie
(czyli dokumentacje organizacyjna), jak i socjalizacje (spoteczny proces nabywania
warto$ci 1 wzorow zachowan). Mozna zatem sadzi¢, ze szansa na wzrost wartosci
kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa jest wigksza, jesli poprawie wartosci kapi-
tatu ludzkiego i relacyjnego towarzyszy standaryzacja dziatan wynikajaca z socjali-
zacji, a nie z formalizacji. Destrukcja ta jest warunkowana upelnomocnieniem 0go-
hu pracownikéw i pod wpltywem zglaszanych przez nich innowacji przeobrazaniem
warto$ci, ambicji modeli mentalnych kadry kierownicze;j.

Warunkiem koniecznym do uruchomienia procesu kreatywnej destrukcji jest
ustalenie ogdlnych azymutow strategicznych. Funkcji tej nie moga petnic tradycyjne
cele oraz plany i programy dziatania. Jest to zadanie dla wizjonerskiego przywodz-
twa strategicznego, poniewaz odbywa si¢ w trzyetapowym procesie: wizja (idea) —
stowo (komunikacja) — upelnomocnienie (empowerment) [ Westley, Mintzberg 1989,
s. 18]. Jednak dodatkowo przywodztwo to powinno przyjmowaé forme organiczna,
tzn. rozmywajacg granic¢ mi¢dzy liderami a ich zwolennikami. ,,Pracownicy wcho-
dza w partnerskie interakcje z kierownikami w ustalaniu, co ma sens, jak przysto-
sowa¢ si¢ do zmian, a co jest przydatne z punktu widzenia kierunku dziatalnos$ci.
Zamiast polega¢ na jednym liderze, organiczne przywodztwo realizuje si¢ poprzez
wielu liderow. Wielu lideréw wnosi cenny wktad do dziatalnosci przedsigbiorstwa,
poniewaz ludzie lepiej radza sobie z heterogenicznymi i dynamicznymi uwarunko-
waniami. Organiczne przywodztwo pozwala osobom o réznym stopniu do§wiadcze-
nia i wiedzy wypowiada¢ si¢ na temat aktualnych problemow i by¢ zaakceptowa-
nym przez grupg” [Fenwick, Gayle 2008, s. 72].

Organiczne przywodztwo strategiczne realizowane przez grupe pracownikow
tym bardziej powinno by¢ duchowo zintegrowane i podziela¢ wspolng work place
spirituality.

5. Podsumowanie

Na pytanie, jakie uwarunkowania powinny by¢ spelnione, aby zatrudnieni i wspot-
pracujacy w ramach przedsigbiorstwa sktonni byli do uruchamiania procesow kre-
atywnej destrukcji w celu poszukiwania atrakcyjniejszej konkurencyjnie oferty
i sposobu dziatalnosci przedsiebiorstwa, odpowiedZ brzmi zatem:

1. Kapitat intelektualny winien w wigkszym stopniu wynikaé¢ z kapitatu ludz-
kiego i relacyjnego niz organizacyjnego, a ten ostatni powinien by¢ ksztaltowany
przez procesy socjalizacji.

2. Organiczne przywodztwo strategiczne powinno pozwala¢ na wcigganie
do zespotow decyzyjnych 0séb cechujacych si¢ nadzwyczajnymi talentami.

3. Ogot pracownikow winna integrowac work place spirituality.

Spetnienie powyzszych wymagan oznacza nastawienie w toku zarzadzania stra-
tegicznego na humanistyczne warto$ci. Wpisuje si¢ to w coraz silniejsza tendencje
wynikajacg z krytyki zmatematyzowanej i nadmiernie sfinansjalizowanej metody
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zarzadzania w biznesie. Przyznanie centralnego znaczenia zasobom ludzkim wy-
maga postawienia na innowacyjnos¢, przedsiebiorczos¢ i kreatywno$¢ pracowni-
kow przedsigbiorstwa. Strategiczni menedzerowie powinni wowczas zrezygnowac
z technokratycznego zarzadzania na rzecz przywodztwa wykorzystujacego techniki
coachingu i mentoringu.
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CONDITIONS OF BUSINESS STRATEGY FORMING
INAHYPERCOMPETITION SITUATION

Summary: The aim of the article is to answer the question: what conditions must be met
the employees and people cooperating within the company were willing to start a process
of creative destruction in order to seek a market offer more attractive and competitive? The
article advances a thesis that: 1) The intellectual capital should be created to a considerable
degree by human capital and by relational capital not organizational one, and the latter should
be shaped by the processes of socialization. 2) Organic strategic leadership should lead to
the appearance of extraordinary talents in the course of making decisions. 3) The work place
spirituality should integrate the staff.

Keywords: strategic management, humanization of management, competitive advantage.



