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Wstep

Niniejsza publikacja przedstawia kompleksowe spojrzenie na problematyke
zarzadzania strategicznego w odniesieniu do instytucji polskiej Policji. Zawie-
ra ona zaréwno teoretyczne, jak i empiryczne ujecie wspolczesnych koncepcji
zarzadzania strategicznego, analizy strategicznej, a takze praktyki formutowa-
nia celow strategicznych, analiz oraz planéw w praktycznej dzialalnosci insty-
tucji publiczne;j.

Wybdr tematyki przez autoréw ksiazki zostal podyktowany rosnacymi po-
trzebami polskich instytucji publicznych co do nowoczesnych narzedzi i tech-
nik zarzadzania, ktére beda w stanie sprosta¢ wspotczesnym oczekiwaniom
spolecznym wobec tych organizacji, ktérych rolg jest zaspokajanie tak specy-
ticznej kategorii potrzeb. Zmieniajgce si¢ warunki ekonomiczno-spoteczne wy-
magaja od wspoltczesnych organizacji ogromnych umiejetnosci adaptacyjnych
oraz nowych rozwigzan w sferze zarzadzania, technologii $wiadczenia ustug
oraz rozwigzan strukturalnych dostosowanych do oczekiwan tak dynamiczne-
go otoczenia. Dotyczy to juz nie tylko organizacji komercyjnych, ktérych gtow-
nym kryterium efektywnosci jest wskaznik zysku finansowego, ale i organizacji
non profit, ktérych gléwnym zadaniem jest zaspokajanie bardzo specyficznych
potrzeb spotecznych.

Jedna z tych organizacji jest Policja, ktérej podstawowym celem jest zapew-
nienie szeroko rozumianego poczucia bezpieczenstwa. Zajmuje ona centralne
miejsce w systemie bezpieczenstwa wewnetrznego panstwa. Wspdlczesna polska
Policja jest organizacjg, ktéra ma juz niewiele wspdlnego z Policja sprzed dwu-
dziestu lat. Zmiany nastgpily praktycznie we wszystkich obszarach dziatalnosci
tej instytucji, takich jak przyjete rozwigzania organizacyjne, metody oraz formy
wykonywania zadan oraz przyjety model zarzadzania. Zmienily si¢ takze oczeki-
wania spoleczne wobec Policji, co stawia przed nig konieczno$¢ zastosowania no-
woczesnych narzedzi zarzadzania, ktére pozwolg sprosta¢ wymaganiom wspot-
czesnego otoczenia.

Wspdlczesny model funkcjonowania Policji, jak i wielu innych instytucji pu-
blicznych, oparty jest gtéwnie o kryterium prawne oraz prakseologiczne wskazni-
ki efektywnosci dzialania. Celem autoréw niniejszej publikacji jest miedzy inny-
mi zaproponowanie modelu funkcjonowania opartego o rzeczywiste oczekiwania
spoleczne wobec Policji, gdzie obok kryterium prawnego swoje miejsce znajdzie
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kryterium spoteczne, oparte o wskazniki odzwierciedlajace rzeczywiste oczeki-
wania spofeczne wobec tej instytucji. Jest to mozliwe miedzy innymi dzigki wy-
korzystaniu nowoczesnych narzedzi zarzadzania strategicznego, ktére pozwo-
lg trafnie sformutowa¢ strategie dla tak duzej organizacji $wiadczacej tak bardzo
specyficzny rodzaj ustug.

Rola strategii w zarzadzaniu Policja w Polsce znaczgco wzrosta w ostatnich
kilku latach. Jest to podyktowane miedzy innymi dostrzezeniem znaczenia narze-
dzi zarzadzania strategicznego w efektywnym funkcjonowaniu tej zhierarchizo-
wanej, liczacej blisko sto tysiecy policjantéw organizacji.

Publikacja zostata podzielona na pie¢ rozdziatdw.

Rozdzial pierwszy zostal w catosci poswiecony wspoétczesnym koncepcjom
zarzadzania strategicznego. Zawiera prezentacj¢ jego gléwnych nurtéw, geneze
jego powstania oraz determinanty wspdlczesnego zarzadzania strategicznego.
Omoéwiono w nim réwniez elementy zarzadzania strategicznego oraz typologie
strategii zarzadzania.

Rozdzial drugi utrzymany jest w konwencji przegladowej. Obejmuje pre-
zentacje metod analizy strategicznej, analizy makrootoczenia oraz metody ana-
lizy sektorowej przedsigbiorstwa. Zawiera takze wspoélczesne podejscie do metod
i technik analizy strategicznej prezentujac ich mocne i stabe strony w obecnych
uwarunkowaniach ekonomiczno-spotecznych.

Rozdzial trzeci podejmuje problematyke planowania strategicznego we
wspolczesnych uwarunkowaniach ekonomiczno-spotecznych.

Rozdzial czwarty zostal w calosci poswiecony instytucji polskiej Policji.
Zawiera charakterystyke tej organizacji poczawszy od historii jej powstania do
dnia dzisiejszego. W rozdziale tym przedstawiono wspolczesny model orga-
nizacyjny polskiej Policji oraz zmiany strukturalne w ostatnich kilku latach.
Podjeto w nim takze innowacyjna probe zdiagnozowania otoczenia Policji oraz
okreslenia grup interesariuszy tej instytucji jako kluczowych czynnikéw anali-
zy strategicznej.

W rozdziale pigtym zaprezentowano problematyke planowania strategicz-
nego w polskiej Policji. Przedstawiono znaczenie planowania strategicznego
dla rozwoju wspolczesnych organizacji oraz pierwsze proby zastosowania jego
narzedzi w instytucji polskiej Policji. Szczegélng uwage zwrdcono na perspek-
tywy zmian w konstruowaniu wskaznikéw efektywnosci dzialania Policji oraz
mozliwosci zastosowania nowoczesnych modeli zarzadzania opartych nie tylko
o wskazniki kryterium prawnego ale i spotecznego.

Przedstawione podejscie jest oparte na dotychczasowym dorobku metodo-
logii i praktyki zarzadzania strategicznego oraz na badaniach autoréw w zakre-
sie wykorzystania koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci w procesie zarzadza-
nia Policja.
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Monografia przeznaczona jest dla odbiorcow, ktérzy zajmuja sie zaréwno
teoretycznie, jak i praktycznie problematyka zarzadzania strategicznego przede
wszystkim w instytucjach publicznych. Moze by¢ réwniez wykorzystana w pro-
cesie ksztalcenia na studiach zwigzanych z zarzadzaniem w instytucjach pu-
blicznych oraz szeroko rozumianym bezpieczenstwem wewnetrznym pan-
stwa. Kompleksowe ujecie zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem strategicznym
w Policji sprawia, ze niniejsza ksigzka moze by¢ przydatna dla przedstawicieli
najwyzszego szczebla zarzadzania w instytucjach odpowiedzialnych za bezpie-
czenstwo i porzadek publiczny oraz oséb, ktére na co dzien wykorzystujg na-
rzedzia zarzadzania strategicznego w projektowaniu wskaznikéw efektywnosci
organizacji non profit.






1. Wspolczesne koncepcje zarzadzania strategicznego

1.1. Pojecie zarzadzania strategicznego

Zarzadzanie strategiczne we wspolczesnym rozumieniu jest zaréwno dziedzi-
ng wiedzy, jak i konkretng dziatalno$cig praktyczng. Swoim obszarem obejmuje tak
ogdlne metody i zasady, jak i konkretne techniki szczegotowe. Zlozonos¢ oraz zréz-
nicowany zakres dzialania wspdlczesnych organizacji sprawiajg, ze w zarzadzaniu
strategicznym stosowane sg bardzo r6zne metody i techniki badawcze.

Geneza zarzadzania strategicznego wigze si¢ z osobami takimi jak Alfred
D. Chandler jr., Harry I. Ansoff oraz Peter F. Drucker'.

A.D. Chandler analizowal relacje zachodzace miedzy strukturg organizacyjna
a strategia. Sformulowat poglad, ze fundamentem dzialania powinna by¢ strate-
gia i to jej nalezy podporzadkowac strukture organizacyjng. Autor ten byt réwniez
zwolennikiem decentralizacji w zarzadzaniu oraz przypisywal najwigksze znacze-
nie planowaniu i koordynowaniu w procesie kierowania®

H.I. Ansoff natomiast zastynatl jako pionier podejscia planistycznego i anali-
tycznego w zarzadzaniu. W 1965 r. w ksigzce pt. Corporate strategy zaprezentowat
metodologie planowania dlugoterminowego oraz zaproponowat zalecenia prowa-
dzenia badan diagnostycznych.

P.E Drucker jest tworcg zasad analizy wyrobow na podstawie koncepcji ka-
tegoryzacji. Byly one pewnego rodzaju zwiastunem analizy strategicznej. W lite-
raturze przedmiotu podkreéla sig, Ze ten ,,0jciec zarzadzania” zastosowal termin
»fancuch ekonomiczny”, co bylo poczatkiem pojecia ,,fancuch wartosci™.

Znaczacy role w ksztaltowaniu sie postulatow zarzadzania strategiczne-
go przypisuje si¢ firmie doradczej Boston Consulting Group (BCG) powsta-
tej w 1964 r. w Stanach Zjednoczonych. Najwiekszym osiagnieciem tej firmy
konsultingowej bylo skonstruowanie takich narzedzi badawczych, jak krzywa
doswiadczen i macierz wzrostu (nazywana macierzg BCG). Dzietem tej orga-
nizacji jest takze zbudowanie modelu konkurencji oraz stworzenie koncepcji
zatrzymywania klienta.

' A. Stabryta, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Warszawa 2000, s. 21.
2 Tamze, s. 21.
* Tamze, s. 21.
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W latach 80. XX wieku nastapil dynamiczny rozwdj koncepcji zarzadzania
strategicznego. Do 0sdb, ktore w najwigkszym stopniu przyczynity si¢ do tego
rozwoju nalezy Michael Porter, ktéry w ksiazce Competitive Strategy. Techniques
for Analyzing Industeries and Competitors wydanej w 1980 r. zaprezentowal kon-
cepcje sektorowej analizy strategicznej. Nalezy do nich takze Kenichi Ohmae, kto-
ry w publikacji z 1982 r. The Mind of the Strategist sformulowat wiele zasad prze-
prowadzania analizy strategicznej. Autor ten jest entuzjasta pojecia ,globalnej
lokalizacji’, ktére oznacza stworzenie sieci dystrybucji stuzacej zaspokajaniu po-
trzeb ,,globalnego klienta™.

Strategia to zapewnienie przetrwania i rozwoju. Pojecie strategii pochodzi
z jezyka greckiego (strato — armia) i (agein — przewodzi¢). W starozytnych
Atenach ,strategos” dowodzit wojskiem i byt cztonkiem Rady Wojennej. Po-
czatkowo termin ten posiadat waskie znaczenie, jako dowodzenie armig i sztuka
wojenng, ktére byly znane juz w starozytnos$ci. Dopiero okres wojen napoleon-
skich sklonil teoretykéw wojskowych do przejscia od refleksji nad prowadze-
niem bitew do koniecznosci poznawania sztuki prowadzenia wojen. W Europie
znaczenie strategii wojennej zostalo rozpowszechnione na poczatku XIX wieku
z chwilg opublikowania przez Carla von Clausewitza ksigzki O wojnie, w kto-
rej postulowal, ze ,strategia jest sztuka wojenng sprowadzajaca si¢ do przygo-
towania i prowadzenia wojny, jako calosci, a takze jej poszczegoélnych kampanii
i bitew do celéw wojny. Ta ostatnia stanowi dalszy ciag polityki i srodek stuzacy
realizacji celéw politycznych, podkreslajac jednocze$nie nadrzedny charakter
polityki w stosunku do strategii™.

W tym miejscu warto przytoczy¢ inne definicje strategii, dajagce wyobrazenie
o ztozonosci i kompleksowosci omawianej problematyki. Wedlug Claude Sicarda
»strategia to sposob, w jaki przedsiebiorstwo zamierza realizowac¢ swoja misje: jest
to procedura osiagania sukcesu”. Bent Karlof natomiast stwierdza, ze ,,celem stra-
tegii jest polaczenie zasoboéw w schematy zintegrowanych dzialan w celu zdobycia
powaznej przewagi konkurencyjnej i osiggnigcia okreslonych celéw”. PE. Druc-
ker pisze: ,,Strategia polega na przeanalizowaniu obecnej sytuacji i jej zmianie, je-
zeli jest to konieczne™.

Inne podejscie prezentuja A.K. Kozminski i W. Piotrowski, autorzy ksigzki
Zarzgdzanie. Teoria i praktyka. Przedstawiajg oni strategie jako zbior czterech
elementow:

o domeny dzialania,
o przewagi strategicznej (silna strona),

* Tamze, s. 22.

> K. Janasziin., Zarzgdzanie strategiczne, Warszawa 2008, s. 24-25.

& A. Zelek, Zarzgdzanie strategiczne, Szczecin 2000, s. 13.

7 A K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Warszawa 2004, s. 127.
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« cele do osiggniecia,
« funkcjonalne programy dzialania.

Domena dziatania okresla, gdzie i komu firma zamierza sprzedawac swoje
produkty.

Strategiczna przewaga polega na tym, aby w ramach wybranej domeny by¢
bardziej atrakcyjnym partnerem niz inne firmy.

Cele strategiczne sg waznym uzupelnieniem wyboru domeny dzialania i stra-
tegicznej przewagi nad konkurentami. Okreslaja, co konkretnie firma chce osia-
gnac w kolejnych okresach i pozwalajg kontrolowa¢, czy firma osiaga sukces.

Funkcjonalne programy dziatania sa przetozeniem koncepcji strategii na kon-
kretne dzialania na kazdym stanowisku pracy na codzienne zachowania kazdego
pracownika. Okreslajg kto, co i w jaki sposob bedzie robil. Lacza biezace zarza-
dzanie ze strategiczng przysztoscia oraz zakladajg stalg koniecznos¢ poprawy.

Jeszcze inny aspekt strategii wskazuja James A.F. Stoner, R. Edward Freeman
i Daniel R. Gilbert jr., definiujac ja jako ,,szeroki program wytyczania i osiggania
celow organizacji; reakcja organizacji w czasie na oddzialywanie jej otoczenia™.

Chcac zbudowa¢ definicje zarzadzania strategicznego nalezy pamigtac,
ze jest to dziedzina wzglednie nowa, uwazana za jedng z najmtodszych w na-
ukach o zarzadzaniu. Liczni autorzy prezentujg inne czgsto bardzo odmien-
ne punkty widzenia tego zagadnienia. Wigkszo$¢ z nich przyjmuje, ze nalezy
mowic o zarzadzaniu strategicznym jako metodzie lub systemie zarzadzania
charakteryzujacych sie okreslonymi cechami. Czesto spotykamy koncepcje de-
finiujace zarzadzanie strategiczne jako dopasowywanie dzialalnos$ci danej or-
ganizacji do zmieniajacego si¢ otoczenia ekonomiczno-spolecznego. Nale-
zy zauwazyg¢, ze stusznos¢ takiego pogladu jest oczywista, jednak jego wartos¢
praktyczna jest znikoma, gdyz nikt celowo nie kieruje organizacja tak, by dzia-
ta¢ niezgodnie z otoczeniem. Strategia organizacyjna powinna umozliwia¢
maksymalne wykorzystanie szans i silnych stron organizacji — przy réwnole-
glej neutralizacji zagrozen i stabych stron lub ich zmiany w szanse. Stopniowe
wprowadzanie jej w zycie oznacza proces zarzadzania strategicznego’.

W podejsciu funkcjonalnym zarzadzaniu strategicznemu przypisane sg trzy
funkcje:

 stale badanie otoczenia w celu wykrycia tendencji mogacych stanowi¢
ewentualne szanse i niebezpieczenstwa dla organizacji. Wykorzystuje si¢
tu przede wszystkim metody prognozowania,

o analiza dzialalnosci organizacji z punktu widzenia jej mocnych i stabych
stron, czyli diagnoza struktur i proceséw, w wyniku ktérej moze by¢

8 J.A.E Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert jr., Kierowanie, Warszawa 2001, s. 266.
° S. Galata, Uwarunkowania procesu zarzgdzania strategicznego. Modele, strategie,
informacja, Krakow 2002, s. 13.
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wskazany potencjal i mozliwosci organizacji. W praktyce istnieja duze
trudnosci w realizacji tej funkcji z powodu braku wlasciwych kryteriéw
i dostatecznych informacji,

o wybor strategii i praktyczna realizacja w ciagtym procesie, przebiegaja-
cym adekwatnie do potrzeby zmian przeprowadzanych na bazie otrzy-
mywanych informacji'.

Utozsamianie tej koncepcji z meritum planowania strategicznego nie jest sto-
sowne, gdyz planowanie jest tylko jednym z jej elementéw, oprdcz ktérego wazne jest
wdrazanie okreslonych przedsiewzigc i dziatan, ich kontrola i potencjalne zmiany.

Interesujacg probe scharakteryzowania uzytecznej wykltadni zarzadzania
strategicznego przedstawia Adam Stabryla. W czynnosciowym sensie zarzadza-
nie strategiczne autor ten definiuje jako ,,proces informacyjno-decyzyjny (wspo-
magany funkcjami planowania, organizacji, motywacji i kontroli), ktérego celem
jest rozstrzyganie o kluczowych problemach dzialalnosci przedsigbiorstwa, o jego
przetrwaniu i rozwoju, ze szczegélnym uwzglednieniem oddziatywan otoczenia
i weztowych czynnikéw wlasnego potencjatu wytwdrczego. Problemy kluczowe
dotycza podstawowych dziedzin aktywnosci calej firmy oraz wyodrebnionych
w niej strategicznych jednostek gospodarczych. Z tego wtasnie wzgledu przyjmu-
je sie, ze zarzadzanie strategiczne jest zorientowane z jednej strony na dzialal-
no$¢ globalng, z drugiej zas na szczegélnie newralgiczne sfery dzialalnosci, takie
mianowicie, ktdre ze wzgledu na swa wyjatkowos¢ maja zasadnicze znaczenie dla
calej firmy”"'. W ujeciu tym za gtéwna i powszechna ceche¢ zarzadzania strate-
gicznego uwaza sie globalizacje dziatalnosci gospodarczej, odnoszona do kazdej
organizacji bez wzgledu na jej wielkos¢.

Dzialalno$¢ globalna natomiast jest przedstawiana jako:

o ogolny kierunek dzialania, przy zaangazowaniu calego potencjatu przed-
siebiorstwa lub przewazajacej jego czgsci, zdeterminowany przez realiza-
cje przedsiewzie¢ gospodarczych w sposob catosciowy,

o wyrazenie orientacji na miedzynarodowy wymiar rynkéw (klientow),
produktu, kosztow, techniki itp.

Konsekwencje dla praktycznej wykladni zarzadzania strategicznego mozna
dostrzec w fakcie, ze globalizacja w znaczeniu orientacji migdzynarodowej stano-
wi postulat rozwiniecia zarzadzania strategicznego w kierunku kreowania wizji,
misji i celéw firmy. Sfery dzialalno$ci maja natomiast charakter odcinkowy i od-
powiadajg im strategie dziedzin gospodarowania (biznesow) oraz strategie funk-
cjonalne. W tym przypadku zachodzi przejscie z poziomu globalnego na poziom

1 Tamze, s. 21-25.
"' A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Warszawa-Krakow
2002, s. 11.
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dzialalnosci etapowej, co odbiega od jednej z gtéwnych zasad zarzadzania strate-
gicznego, jaka jest zasada podejscia systemowego. Ze wzgledu na to, ze wymiar
strategiczny dotyczy rowniez zadan czastkowych o podstawowym znaczeniu dla
powodzenia calej firmy, wiacza sie je w zakres zarzadzania strategicznego. Zarza-
dzanie strategiczne decyduje o kluczowych problemach dzialalnosci firmy, o jej
istnieniu i rozwoju. Kieruje calg jej aktywnoscia oraz wszystkimi podejmowany-
mi przedsiewzieciami'®

Wspolczesna organizacja powinna mie¢ wytyczony kierunek dziatania opie-
rajacy sie na wczesniej sformutowanej wizji, ktéra oznacza okreélenie przyszle-
go ich realnego polozenia zwigzanego z aspiracjami i mozliwo$ciami organiza-
cji. Powoduje to zaangazowanie i wzmaga che¢ realizacji, taczac wysitki wielu
jej cztonkéw. Dazenie do spelnienia tej wizji wzmaga tzw. czujnos¢ strategiczna,
czyli badanie prawidlowosci dziatan i decyzji prowadzacych do obranego celu
i szybkiego wprowadzenia korekty, gdy rozwdj zmierza w ztym kierunku czy tez
gdy rezultaty nie sa wystarczajace".

Formulowanie wizji wymaga umiejetnosci strategicznego myslenia, a wpro-
wadzenie jej w zycie strategicznego dzialania ujetego w ramy zarzadzania strate-
gicznego. Myslenie strategiczne obejmuje trzy zasadnicze elementy strukturalne,
tj.: wnikliwe analizowanie terazniejszosci, przewidywanie przysztosci i zdolnos¢
poznawczego myslenia. Elementy te pozostaja w stalej interakcji, wyznacza-
ja ramy mysSlenia strategicznego w firmie i stanowig fundament sformulowania
i wyboru strategii'*. Myslenie strategiczne jest podstawa podejmowania decyzji
strategicznych i podniesienia stopnia prawdopodobienstwa sformulowania cel-
nej strategii, dzigki pozyskaniu wlasciwej wiedzy i dokonaniu kompetentnej dia-
gnozy i analizy. Ponadto myslenie strategiczne powinno sie przeklada¢ na strate-
giczne podejscie do zarzadzania, a w konsekwencji na strategiczne zachowanie
przedsigbiorstwa polegajace na poszukiwaniu rozwigzan korzystnych dla jego ist-
nienia i rozwoju, uwzgledniajacych przyszte spodziewane konfiguracje otoczenia
w okresie, jaki warto bra¢ pod uwage.

Zarzadzanie strategiczne jest procesem, dzieki ktéremu organizacja osiaga przy-
jete do realizacji kluczowe cele. Dzieki niemu mozna znalez¢ wlasciwy przedmiot
dziafania, skoncentrowac na nim zasoby oraz wysilki i dziala¢ na tyle efektywnie,
by osiagna¢ wysoka pozycje na rynku i wérdéd konkurencji oraz zapewnic sobie eg-
zystencje i rozwdj, mimo jednoczesnej ztozonosci i zmiennosci otoczenia.

Podsumowujac nalezy zauwazy¢, ze zarzadzanie strategiczne to koncepcja
kierowania procesami rozwoju organizacji polegajaca na tworzeniu, dokonywaniu

2 Tamze, s. 11.

B J. Penc, Encyklopedia zarzgdzania. Podstawowe kategorie i terminy, £.6dz 2008, s. 1139.

" . Penc, Kultura i etyka w organizacji. Aspekty pragmatyczne i strategiczne, Szczytno
2010, s. 25-27.
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wyboru i wdrazaniu strategii umozliwiajacej budowanie wyrdzniajacych zdolno-
$ci, realizacje wizji i poprawe wlasnej pozycji wsrod konkurencji i otoczenia swe-
go dzialania.

Zarzadzanie strategiczne powinno spelniac pie¢ podstawowych zadan:

ustalenie biznesu organizacji i okreslenie misji strategicznej jako podsta-
wy do ustalenia, dokad zmierza organizacja, co moze zrobic¢ i jakie moze
zaja¢ miejsce,

zdefiniowanie strategicznych celéw i zadan do spelnienia,
sformutowanie strategii w celu osiggniecia zalozonych celéw i pozada-
nych rezultatéw,

wdrozenie w zycie i wykonanie wybranego planu strategicznego,

ocena wykonania i podejmowania dziatan korygujacych w celu przysto-
sowania strategii do zmieniajacych si¢ warunkow dzigki uzyskanemu do-
$wiadczeniu®.

Zarzadzanie strategiczne sklada si¢ z pieciu faz, takich jak:

analiza pozycji wyjsciowej i perspektywy jej zmiany oraz ustalenie zasad-
niczych celow dzialania,

sformulowanie alternatywnych strategii i wybdr odpowiedniej,
opracowanie planu strategicznego, obrazujacego calo$ciowy strategie
przedsigbiorstwa z uwzglednieniem celow dziatania oraz zagrozen stra-
tegicznych,

formowanie organizacji, czyli wybdr odpowiednich struktur, ich konfigu-
racja i dobdr kadry kierowniczej,

realizacja strategii poprzedzona wczesniejszymi uzgodnieniami i uzyska-
niem poparcia ze strony zaltogi's.

Zarzadzanie strategiczne stanowi wiec zbidr decyzji kierowniczych, ktore
okreslaja funkcjonowanie organizacji w dtugim okresie. Powinny one uwzgled-
nia¢ wszystkie zasadnicze wewnetrzne i zewnetrzne warunki dzialania i zasady
wewnetrznej integracji'’.

Oznacza to, ze zarzadzanie strategiczne wigze si¢ z kulturg organizacyjna, be-
daca fundamentem formulowania zasad zarzadzania organizacjami. Do wartosci
(zasad) tych naleza:

otwartos¢ przedsiebiorstwa,

kompleksowos¢ widzenia i rozwigzywania problemow,
preferowanie ,,jutra” nawet kosztem dzisiejszych korzysci,
ukierunkowanie przedsigbiorstwa na postep i rozwoj,

14
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« nastawienie na wyniki powi¢kszajace warto$¢ firmy przez wypracowanie
dobrych rezultatow,

o wspoldzialanie rozumiane jako podstawa i umiejetnos$¢é wspotpracy
z innymi,

« zastepowanie sily przez wiedze i argumenty,

o wspolne interesy's.

Obecnie zarzadzanie strategiczne uwazane jest za jeden z najwazniejszych
kierunkéw nauk o zarzadzaniu, stad tez spodziewany jest jego dalszy rozwoj.
Dzieje si¢ tak dlatego, bo rosnace tempo globalizacji, wyrazajace sie gwaltownymi
zmianami wystepujacymi we wszystkich sferach zycia spotecznego, prowadzi do
istotnych zmian w wielkosci i strukturze popytu i podazy. Chcgc utrzymac si¢ na
rynku nalezy odwaznie dokonywa¢ zmian w swojej strategii dziatania, dynamicz-
nie reagujac na zmiany w otoczeniu.

Zarzadzanie strategiczne powinno sie dzi$ opierac na rzetelnej wiedzy, gdyz
zardwno otoczenie, jak i wnetrze organizacji staja si¢ coraz mniej przewidywal-
ne. Rodzi si¢ poczucie niepewnosci i nasila nieche¢¢ do dziatania i my$lenia stra-
tegicznego. Dlatego tez w spoleczenstwie wiedzy, jakim ma by¢ spoteczenstwo
przyszlosci, takze zarzadzanie powinno wzrasta¢ na wyspecjalizowanej wiedzy*.

Zarzadzanie powinno zatem ulatwi¢ organizacji realizacje zobowiazan wobec
akcjonariuszy oraz ustali¢, dokad powinna zmierza¢ i czym sta¢ si¢ w przyszlo-
$ci. Powinno by¢ czyms wiecej niz tylko reakcja na istniejace warunki i realizowac
roznorodne cele, wykraczajace poza maksymalizacje zysku®. ,,Maksymalizacja
zysku na diuzsza mete — podkresla Ross Webber — jest mozliwa jedynie wtedy,
gdy zwraca si¢ nalezyta uwage na spoleczne wyobrazenia, obywatelska postawe,
dobrobyt pracownikéw, doskonalenie kierownictwa i inne cele™.

»Organizacja — podkresla Peter E Drucker — ktéra utrwala dzisiejszy po-
ziom wizji, sprawnosci i dokonan, traci zdolno$¢ adaptacyjna i nie bedzie w stanie
przetrwaé w zmiennym jutrze, skoro zmiana jest jedynym nieodmiennym prze-
znaczeniem cztowieka”*.

Literatura przedmiotu akcentuje rézne spojrzenia skladajace si¢ na pojecie za-
rzadzania strategicznego. W tym miejscu zasadne wydaje sie przytoczenie kilku
definicji, ktére eksponuja nieco inne obszary omawianego zagadnienia.

'8 B. Wawrzyniak, Polityka strategiczna przedsigbiorstwa, Warszawa 1989, s. 31.

1 J. Penc, Systemowe zarzgdzanie organizacjq. Nowe zadania, funkcje i reguly gry,
Szczytno 2007, s. 88.

2 A. Letkiewicz, Etyka w zarzgdzaniu Policjg, Szczytno 2011, s. 20.

2l R.A. Webber, Zasady zarzgdzania organizacjami, Warszawa 1996, s. 260 [za:]
A. Letkiewicz, Etyka w zarzgdzaniu..., s. 20.

22 P.E Drucker, Menedzer skuteczny, Krakow 1994, s. 71 [za:] A. Letkiewicz, Etyka
w zarzgdzaniu..., s. 22.
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Ricky W. Griffin zarzadzanie strategiczne definiuje jako ,,proces zarzadzania
nastawiony na formutowanie i wdrazanie strategii, ktore sprzyjaja wyzszemu stop-
niowi zgodno$ci organizacji z jej otoczeniem i osiggnieciu celéw strategicznych”>.

James A.E Stoner, R. Edward Freeman i Daniel R. Gilbert jr. zarzadzanie stra-
tegiczne uwazajg natomiast za ,,proces zarzadzania obejmujacy opracowanie pla-
néw strategicznych, a nastepnie dziatanie na podstawie tych planow”.

Bogdan Wawrzyniak przez zarzadzanie strategiczne rozumie ,,taka koncepcje
zarzadzania, ktdra opiera si¢ na wartosciach charakterystycznych dla orientacji
globalnej™>.

Bogdan Glinski, Bolestaw Rafal Kuc i Piotr Szczepankowski powoluja sie na de-
finicje R.W. Griffina, okreslajac zarzadzanie strategiczne jako ,,proces zarzadzania
nastawiony na formulowanie i wdrazanie strategii, ktore zapewniaja doskonale do-
stosowanie organizacji do otoczenia i osigganie jej strategicznych celow”.

Z kolei Grazyna Gierszewska i Maria Romanowska zarzadzanie strategiczne
definiujg jako ,,proces zlozony z trzech etapéw: analizy, planowania i zarzadzania,
rozumianego jako etap realizacji opracowanej strategii’*’.

Przytoczone definicje pozwalaja zauwazy¢, ze proces zarzadzania strategicz-
nego z jednej strony dotyczy podejmowania decyzji co do kierunkéw, w ktore or-
ganizacja powinna zmierza¢, z drugiej natomiast obejmuje caloksztalt dziatan
zwigzanych z konkretnymi rozwigzaniami organizacyjnymi umozliwiajacymi re-
alizacje tych celow.

W niniejszym opracowaniu autorzy zaproponowali rozumienie pojecia zarza-
dzania strategicznego jako procesu wytyczania dlugofalowych, najwazniejszych
dla organizacji celow, kluczowych dla jej rozwoju oraz wdraZania przyjetej stra-
tegii dziatania umozliwiajgcej optymalng adaptacje organizacji do jej otoczenia.

Specyfike zarzadzania strategicznego nalezy rozpatrywac na tle ogélnego poje-
cia zarzadzania organizacjg, ktore wymaga wieloaspektowego podejécia systemowego.

Gloéwne zakresy tego systemu dotycza jego rezultatowego odwzorowania oraz
ujecia go jako procesu zarzadzania przedsigbiorstwem.

Rezultatowy zakres zarzadzania strategicznego obejmuje:

« strategie podstawowe,
o strategie dziedzin gospodarowania formulowane na poziomie strategicz-
nych jednostek gospodarczych,

# R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 2002, s. 233.

# J.AFE. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert jr., Kierowanie..., s. 267.

»  B. Wawrzyniak, Polityka strategiczna przedsiebiorstwa, Warszawa 1989, s. 33.

¢ B. Glinski, B.R. Kuc, P. Szczepankowski, Zarzgdzanie strategiczne, geneza, rozwoyj,
priorytety, Warszawa 1996, s. 99.

¥ G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, Warszawa
2009, s. 11.
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« plany biznesowe,
« strategie i plany funkcjonalne:
— firmy;
— SJG (strategicznych jednostek gospodarczych) **.

Natomiast w zakresie procesowego podejscia do zarzadzania strategicznego
mieszczg sie:

« procesy informacyjno-decyzyjne zwigzane z wyznaczaniem kierunkéw
dziatan,

 funkcje zarzadzania i jego formy organizacyjne,

« instrumenty zarzadzania stosowane w badaniu otoczenia i diagnozie sta-
nu organizacji,

 instrumenty zarzadzania wykorzystywane do prognozowania i planowania
dzialalnosci we wszystkich grupach kluczowych czynnikéw sukcesu®.

Zdaniem Adama Stabryly wymienione zakresy interpretacyjne sa podstawa
do okreslenia gtéwnych aspektow, charakteryzujacych zarzadzanie jako system.
Kazdy system zarzadzania organizacja moze by¢ okreslony w pieciu aspektach:

o celowosciowym,

« podmiotowym,

o strukturalnym,

o funkcjonalnym,
 instrumentalnym®.

Ich specytike wyrazajg szczegélowe determinanty, ktdre sa precyzowane od-
powiednio do wskazanych aspektow. Autor ten wyrdznil nastepujace determinan-
ty systemu zarzadzania strategicznego®':

1. Aspekt celowosciowy — odnoszacy si¢ do zakresu dziatania organizacji
i jej sformalizowania na podstawie przyjetej misji i wizji.

Determinanty:

« strategie podstawowe,

« strategie obszarow gospodarowania,

 plany biznesowe,

« strategie i plany funkcjonalne na poziomie calej organizacji.

2. Aspekt podmiotowy — wskazuje na pion zarzadzajacy na wszystkich
szczeblach struktury organizacyjne;j.

Determinanty:

o formalizacja organizacyjno-prawna zarzadzanej instytucji,

2 A. Stabryla, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Warszawa-Krakow
2007, s. 18.

* Tamze, s. 18.

¥ Tamze,s. 19.

1 Tamze, s. 19.
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kompetencje menadzerskie najwyzszego kierownictwa i SJG,
specjalizacja kadry komorek funkcjonalnych do spraw strategicznych,
zasady zarzadzania strategicznego,

uprawnione role centrali w opracowaniu strategii organizacji,
pragmatyka zarzadzania odniesiona do naczelnego kierownictwa i SJG,
efektywnos¢ procesu zarzadzania.

3. Aspekt strukturalny — wiaze si¢ ze strukturg kierownictwa, zespotéw
i komorek tworzacych organizacje systemu zarzadzania strategicznego.
Determinanty:

konfiguracja struktury hierarchicznej systemu zarzadzania strategiczne-
g0

organizacja tego systemu,

organizacja systemu planowania strategicznego,

organizacja systemu kontroli strategicznej,

struktura organizacyjna SJG.

4. Aspekt funkcjonalny — obejmuje funkcjonowanie systemu zarzadzania

strategicznego i okresla si¢ go w ujeciu procesowym.
Determinanty:

zasady zarzadzania strategicznego,

zakres funkcji systemu zarzadzania strategicznego pod katem jej misji
i celow,

procesy i procedury zarzadzania przedsiewzieciami strategicznymi orga-
nizacji.

5. Aspekt instrumentalny — obejmuje narzedzia badawcze wykorzystywane

w analizie i projektowaniu strategii.
Determinanty:

analiza strategiczna,

diagnostyka ekonomiczna i organizacyjna,

zasady alokacji zasobow,

stosowane modele finansowe,

techniki negocjacyjne,

metody prognozowania,

rachunki decyzyjne w zakresie problemow strategicznych,
metody planowania strategicznego,

procedury koordynowania przedsigwzie¢ strategicznych,
techniki zarzgdzania,

reengineering,

metody kontroli strategiczne;.

System zarzadzania strategicznego zintegrowany jest z systemem zarzadzania,
oddziatujac na wszystkie elementy organizacji. Dotyczy przyjetych kierunkow
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dzialania, analizy sytuacji, w jakiej znajduje si¢ w danej chwili organizacja oraz
planowania strategicznego, a wigc przyjecia konkretnych rozwigzan organizacyj-
nych umozliwiajacych osigganie zamierzonych celéw.

1.2. Gléwne nurty w zarzadzaniu strategicznym

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele prob sklasyfikowania gléwnych nur-
tow oraz podej$¢ do problematyki zarzadzania strategicznego. Wielu autoréw pod-
kresla, ze na wspolczesny ksztalt zarzadzania strategicznego najwiekszy naukowy
wplyw miaty kierunki: behawioralny, neoklasyczny oraz systemowy.

Kierunek behawioralny wiodaca role przypisuje kulturze organizacyjnej i jej
tworczej roli w rozwoju organizacji. Sprzyja ona tworzeniu i wdrazaniu strategii,
a jej brak jest swoistym hamulcem zmian i postepu. Kierunek ten preferuje migkki
sposob zarzadzania sprzyjajacy kreatywnosci i innowacyjnosci pracownikéw. Kon-
sekwencja tego podejécia jest teoria sytuacyjna, ktora sformutowata nastepujace tezy:

o cele wynikajg ze strategii rozwojowej, zapewniajacej ciagltos¢ trwania
organizacji,

« stopien szczegdlowosci celow jest pochodna zmiennosci warunkow dzia-
lania,

 struktura organizacyjna powinna by¢ dostosowana do otoczenia rodzaju
$wiadczonej ustugi,

o im wigksza zmienno$¢ otoczenia tym wigksza powinna by¢ elastycznos¢
procedur®.

Kierunek neoklasyczny zwigzany jest z PE. Druckerem i jego koncepcja za-
rzadzania przez cele. Jej gtéownymi postulatami sg poglady, ze nadrzednym celem
biznesu jest tworzenie klienta, wielocelowo$¢ organizacji, jasno$¢ okreslenia ce-
16w w obszarach dla organizacji najwazniejszych oraz to, iz dwiema podstawowy-
mi cechami przedsigbiorstwa sg marketing i innowacje.

Kierunek systemowy traktuje natomiast przedsigbiorstwo jak model cyber-
netyczny, a wiec jako ,,uktad informacyjno-decyzyjny”, ktérego cele, organizacja,
funkcjonowanie, koszty i efektywno$¢ odwzorowuja system ekonomiczny firmy*.
Aspekty strategiczne dotyczg formulowania celéw, wykorzystania koncepcji cy-
bernetycznych do analizy strategicznej, optymalizacji wykorzystania zasobdw, za-
stosowania struktur macierzowych oraz relacji miedzy strukturami hierarchicz-
nymi systemow a strukturg systemu zarzadzania strategicznego®.

32 Tamze, s. 29.
3 Tamze, s. 30.
3 Tamze, s. 30-31.
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Adam Stabryta w swojej ksiazce pt. Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce
firmy proponuje ujecie koncepcji zarzadzania strategicznego w trzy gtéwne nurty:

1. Nurt planistyczny — ktérego gtéwnymi przedstawicielami sa H.I. Ansoff,
R.L. Ackoff, P.F. Drucker, CW. Hofer oraz D. Schendel. Nurt ten pozostaje w sil-
nym zwigzku z analizg ekonomiczng, metodologia planowania gospodarczego
i teoriami prognozowania. Jego gléwnym zalozeniem jest poglad, ze celem kaz-
dej organizacji bez wzgledu na profil dziatalnosci jest rownomierny rozwdj opar-
ty o zasade racjonalnosci w podejmowaniu decyzji. Podstawowymi narzedziami
zarzadzania sg prognozy i scenariusze, plany biznesowe, strategie, techniki ana-
lityczne i rachunki decyzyjne.

2. Nurt pozycyjny — jego gléwnymi przedstawicielami sg B. Henderson
(Boston Consulting Group) i M.E. Porter. Nurt ten reprezentuje wspolczesne
podejscie do analizy strategicznej w kontekscie poszukiwania przewagi kon-
kurencyjnej. W swoich zalozeniach postuluje prowadzenie badan diagnostycz-
nych w zakresie pozycji strategicznej organizacji, poszukuje metod osiagniecia
przewagi, preferuje narzedzia takie jak cykl zycia produktu, diagram pozycji
firmy, macierz udzialu w rynku, krzywa do$wiadczen oraz prognozowanie oto-
czenia organizacji.

3. Nurt integratywny — jego najwybitniejsi przedstawiciele to A.D. Chan-
dler jr., K. Ohmae, T. Peters oraz H. Mintzberg. Cechuje go swoista eklektycz-
no$¢ roznych koncepcji naukowych z dziedzin, takich jak: ekonomia, nauki
spoleczne i nauki o zarzadzaniu. Najwiekszy wplyw wywarly na niego kierun-
ki behawioralny, neoklasyczny i systemowy. Nurt ten postuluje, aby podejscie
mechanistyczne nurtu planistycznego i pozycyjnego wzbogaci¢ podej$ciem
spofecznym w procesie kreowania strategii, preferujac kreatywnos¢ i mniejszy
poziom formalizacji.

Interesujaca propozycje ewolucji szkét myslenia strategicznego sugeruje
Krzysztof Obldj, przyjmujac nastepujaca typologie:

1. Szkota planistyczna — postuluje, ze budowanie strategii powinno by¢
sformalizowanym w organizacji procesem. W tworzeniu strategii najwieksza role
odgrywa najwyzszy szczebel zarzadzania, ktéry odpowiada za projektowanie ra-
cjonalnych plandw strategicznych.

2. Szkola ewolucyjna — w tym ujeciu strategia jest wspolnym dla catej or-
ganizacji wzorcem dzialan, ksztaltujacych sie ewolucyjnie. Organizacja uczy si¢
i doskonali wypracowujac nieformalne wartosci i normy, ktdre przybieraja po-
sta¢ planéw dziatania.

3. Szkota pozycyjna — punktem wyjscia jest diagnoza otoczenia organiza-
cji w celu zdobycia przewagi konkurencyjnej, ktora jest najwazniejszym celem.
W tym przypadku najwigksze znaczenie ma zajecie pozycji lidera w danym
sektorze rynku.
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4. Szkota zasobow, umiejetnosci i uczenia si¢ — zaklada, ze zrédlo sukcesu
danej organizacji lezy w konfiguracji jej unikalnych zasobéw i umiejetnosci®.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ poglad, ze wspdlczesne ujecie analizy
strategicznej osadzone jest w nurcie pozycyjnym. Z punktu widzenia empiryczne-
go natomiast geneza zarzadzania strategicznego wywodzi si¢ z nurtu planistycznego
i w praktyce zarzadzania razem z nurtem pozycyjnym tworzy swoistg calos¢.

Z praktycznego punktu widzenia wszystkie wspomniane nurty zarzadzania
strategicznego tworza wzajemnie uzupelniajacy si¢ model. Wspolczesne podejscie
charakteryzuje si¢ globalnym postrzeganiem procesu zarzadzania strategicznego,
gdzie wykorzystuje si¢ zaréwno postulaty, jak i zalozenia nurtu pozycyjnego, wy-
korzystujac zarazem konkretne narzedzia planistyczne w interdyscyplinarnym
formutowaniu kierunkéw i sposobdw dziatania.

1.3. Zasady zarzadzania strategicznego

Wspolczesne organizacje funkcjonujace w tak zmiennych warunkach ekono-
miczno-spotecznych w celu efektywnego wykorzystania nowoczesnych narzedzi
zarzadzania strategicznego powinny pamietac o okreslonych regutach i zasadach.
W podrozdziale tym zaprezentowano wazniejsze z zasad zarzadzania strategiczne-
go na podstawie analizy gtéwnych koncepcji i szkét zarzadzania. Maja one charak-
ter zalecen, ktore sg fundamentem przy wykorzystaniu metod i technik zarzadzania
strategicznego w praktycznej dzialalnosci organizaciji.

Literatura przedmiotu wyrdznia nastepujace zasady zarzadzania strategicznego™:

1. Zasada celowosci — sformulowanie misji, wizji i celow strategicznych dla
organizacji zgodnych z wartosciami zaakceptowanymi przez najwyzszy szczebel
zarzadzania.

2. Zasada podejscia systemowego — postrzeganie organizacji jako ukladu
wielowymiarowego, ktdrego kazda cz¢$¢ powinna wspolgra¢ z innymi. W prak-
tyce obejmuje takie projektowanie struktur, ktére umozliwia efektywng koopera-
cje wszystkich czesci struktury z punktu widzenia zalozonych celow.

3. Zasada myslenia strategicznego — dotyczy skupiania si¢ na celach naj-
wazniejszych i ich przewadze nad czastkowymi, stosowania technik analizy stra-
tegicznej oraz wdrazanie modelu ,,4 F”

o Fokus — skupianie si¢ na rozwoju,
«  First — zajecie pozycji lidera w innowacjach,

# K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej,
Warszawa 1998, s. 33-99.
% A. Stabryta, Zarzgdzanie strategiczne w teorii..., s. 32-36.
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