A. Zakrzewska — BielawskaEwolucja szkét strategii: przegl gtéwnych podey i koncepcji [w:] R.
Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Rozwoj koncepcji i metBdace Naukowe Watbrzyskiej Wyiszej
Szkoly Zarzadzania i Przedsgbiorczosci, t. 27, Waibrzych 2014, s. 9-29

Agnieszka Zakrzewska — Bielawska
Politechnika £6dzka

Ewolucja szkot strateqii: przegl ad

gtownych podej $é i koncepcji

WPROWADZENIE

Teoria zarzdzania strategicznego jest dwiecie naulg w fazie dojrzatéci, o czym
swiadczy nie tylko ponad 50-letnia historia upraviéatej nauki i daa liczba badaczy na
Swiecie, ale take istniejce w jej ramach paradygmaty oklagace reguly strategicznego
myslenia i dziatanid. Gléwnym nurtem bada w tym obszarze jest strategiagdhca
motywem hczacym problemy zardzania strategicznego, nagiaim wewrgtrzna spojnae |
kierunek dziataniom oraz decyzjom organizacji l€urostek Przez strategifirmy w
ogolnym ugciu mazna rozumié srodki wykorzystywane przez przedBiorstwa dla
osiagniccia celdow. Jest ona jednak padem niejednoznacznym i zdie interpretowanym w
literaturze przedmiotu. Zwrane jest to z jej ewolucj réznym spojrzeniem na jej istow
oparciu o rane zalgenia epistemologiczne (poznania naukowego), akgg#ae (teorii
wartdsci) i metodologiczne (metody bagiaaukowych)®

1 M. Romanowska, R. KrupskRozwdj i perspektywy nauki zadzania strategicznego w Polsce. Przegl
badai i podstawowych publikagjiw:] S. Lachiewicz, B. Nogalski (red.Dsiggniecia i perspektywy nauk o
zarzzdzaniy Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 281201.

2 R.M. GrantWsp6lczesna analiza strategiificyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 28115.

% F. Chybalski, A. Zakrzewska-Bielawskatrategia i prognozowanie dziatalfm matej i sredniej firmy [w:]
M. Matejun (red.)Zarzzdzanie mat i srednig firmgq w teorii i wéwiczeniach Difin, Warszawa 2012, s. 46.
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Wielu autoréw podejmowato prébsystematyzacji okéten strategii i jej ewolucif:
Jednak pomimo szerokiego rozpowszechniania gtowrkgsitepcji strategii oraz licznych
bada nad jej istad, pozostaje ona paradoksalnie jednym z najmniepaoych zjawisk
Nurty myslenia o strategii analizowano nagéeiej ze wzgédu na paradygmaty zaidzania
strategicznego oraz historyczny kontekst pojawisiianowych koncepcji strategii i sanej
logike, ale take ze wzgldu na rane typy zmian, ktére mialy miejsce w obszarze
zaradzania, organizaciji i otoczefliaviozna take spotka proby klasyfikacji strategii, jak i
zaradzania strategicznego oparte na analizach bibligetych 1 ilgciowych,
uwzgkdniajacych zaréwno semantylpojeé, jak i dominujice nurty i tematy badawcZe.

Celem artykutu jest okékenie, najczsciej wystpujacych w literaturze przedmiotu, szkét
i podep¢ do strategii przytych z perspektywy ich historycznego rozwoju, zezegolnym
uwzgkdnieniem strategii relacyjnych jako wspotczesnegeydaje s¢ przysziego, kierunku
ich ewolucji. Tak przytemu celowi podpordkowano struktur opracowania. W pierwszej
kolejnasci przedstawiono gtdwne kierunki rozwoju koncestjiategii, prezenta¢ zaréwno
podstawowe klasyfikacje szkdt i nurtdbw zgdzania strategicznego, jak i rys historyczny
wytaniajcych st kolejno podejc. Nastpnie skoncentrowano ¢sina identyfikacji strategii
relacyjnej, przedstawigj jej istot oraz maliwe kategorie analizy z perspektywy poziomow
zarzdzania strategicznego.

1. KLASYFIKACJA RO ZNYCH PODEJSC | SZKOt MY SLENIA
STRATEGICZNEGO

Réznorodnd¢ uje¢ definicyjnych strategii jest skutkiem przestoia punktu aizkosci na
inne elementy, wykorzystywane do jej opisu. Niekyoautorzy za kluczowe dla strategii
uwazaja wybor diugofalowych celéw oraz dobdr okllenych programow lub planow ich

Zob. m.in. prace: J. Niemczytrategia. Od planu do sieciWydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw
2013; G.A. Ronda-Pupo, L.A. Guerras-Martibynamics of the evolution of the strategy conc&2+-2008:

a co-word analysis ,Strategic Management Journal” Vol. 33, No. 2,120s. 162-188; R. Krupski, J.
Niemczyk, E. Staczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organiza¢jPWE, Warszawa 2009; M. Romanowska,
Planowanie strategiczne w przegsorstwie PWE, Warszawa 2009; K. Obt&trategia organizacjiPWE,
Warszawa 2007; A. Stabryl@arzzdzanie strategiczne w teorii i praktyc@/ydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005; F. KrawieStrategiczne nf{enie w firmie Difin, Warszawa 2003 i inne.

D.J. Ketchen, B.K. Boyd, D.D. BergResearch methodology in strategic management:gsimplishments
and future challengesOrganizational Research Methods”, Vol. 11, Np2@08, s. 643-658.

R&norodne przestanki i wyemiki zmian w podejciach do strategii kompleksowo przedstawit J. Nieyhc
uwzgkdniajac takee wlasm preskryptywn klasyfikacg opart na kryterium renty ekonomicznej. Szerzej: J.
Niemczyk,Strategia.., op. cit., s. 41-80.

Zob. m.in.: G.A. Ronda-Pupo, L.A. Guerras-Martibynamic.., op. cit.; O. Furrer, H. Thomas, A.
Goussevskaial he structure and evolution of the strategic mamagat field: a content analysis of 26 years of
strategic management resear¢international Journal of Management Reviews”|.\ViD, No. 1, 2008, s. 1-
23; R. Nag, D.C. Hambrick, M.J. CheWhat is strategic management, really? Inductiveivdgion of a
consensus definition on the fig|&trategic Management Journal”, Vol. 28, No2007, s. 935-955.
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realizacji (K. Andrews, R. Ackoff) poprzez odpowreg alokacg zasobow (A. Chandler, D.
Schendel i K.J. Hatten, E.F. Harrison). Inni podlaja istotnc¢ dziata, planéw, programow
lub orientacji potrzebnych do aghiecia okrglonych celow (W.F.Glueck, J.A. Pearce i R.B.
Robinson, R.W. Griffin i J.B. Singh, R.F. David, . Hill i G.R. Jones, R.M. Grant).
Strategia jako sposob pokenia przedsbiorstwa z otoczeniem stanowi déekolejnej grupy
definicji (R.L. Katz, R.E. Miles i C.C. Snow, H. ktzberg, J.A.F. Stoner). Jeszcze inni
koncentruj sic na budowaniu przewagi konkurencyjnej i wynikaclhat#nasci firmy (M.E.
Porter, J.B. Barney, E.H. Bowman, H. Singh i H. Mas), procesie podejmowania decyzji
dla osigniecia celéw (G.A. Steiner i J.B. Miner, J.B. Quinn, Fhomas, R. Whittington) i
wykorzystywanych technikach podejmowania decyzji.@M Beverley, D. Knights i G.
Morgan), a take zmianach zachogaych zardwno w otoczeniu, jak i winzu firmy (W.H.
Newman i J.P.Logan, A. Ginsberg). Wreszciezne odnale¢ grupe eklektycznych wjc
strategii, integrujcych wczeéniej wymienione elementy (A.A. Thompson i A.J. &tiand, G.
Johnson, K. Scholes i R. Whittington, R. Nag, DHambrick i M.J. Chen.

Ta r@norodnd¢ definicyjna, jak i kontekst historyczny wytaniars&a nowych ugé staty
si¢ podstawy klasyfikacji szkot strategii. Przegl najczsciej spotykanych w literaturze
przedmiotu préb posmlkowania nurtow milenia o strategii przedstawia tabela 1. Mgle
przy tym zaznaczy iz propozycje w niej zawarte nie wyczerpuyszystkich maliwych
klasyfikacji, a prezentudjjedynie te najbardziej powszechne. Poszczegotoray klasyfikup
szkoty i nurty mylenia o strategii na iym poziomie szczegotowo, wyodrbniajac od
dwéch do dzieeciu koncepcji, wywajac przy tym niejednolitych kryteriow ich
porzadkowania. W wielu przypadkach kryteria tg lsardzo ogoélne i odnoszsie do istoty
strategii oraz tego, co w danym okresie rozwojwzaania strategicznego dominowato,
obrazujc tym samym ewolugjstrategii z perspektywy jej historycznego rozwoju.

Samo pajcie strategii w naukach o zadzaniu pojawito i w latach p¢¢dziesiatych XX
wieku i rozwireto w kolejnej dekadzie. Strategrozumiano wowczas jako dtugookresowy
plan (5 lat i wecej), a proces jej formutowania miat charakter fahny, usystematyzowany,
dajacy sk rozbi na podstawowe etapy. Wspomagany byt przez techstidsowane do
definiowania celow i opracowywania programow, planéperacyjnych oraz buadtow.
Strategie powstawaty na bazie ekstrapolacji progsizfirmy i miaty zapewni realizacg jej
celow, bionc pod uwag uwarunkowania tworzone przez zaggnia, szanse, silne i stabe
strony przedsbiorstwa. Gtownymi interesariuszami przegsorstwa byli Kklienci i
udziatowcy (akcjonariusze), a dobér produktéw ikdgw miat na celu maksymalizaciysku.

8 Por: G.A. Ronda-Pupo, L.A. Guerras-Marfynamic.., op. cit., s. 165.
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Tabela 1. Ewolucja strategii: wybrane klas yfikacje szkot i podej $¢€
do strategii
Autor Kryterium klasyfikacji Szkoly i podej  $cia do strategii
J.Ch. Mathé paradygmaty zaezizania » paradygmat racjonallégi strategipznej (szkota
: harvardzka, planowania strategicznego,
(1987§ strategicznego . ; . -2
pozycjonowania macierzowego, dthowa)
« paradygmat zachouiastrategicznych (szkota
behawioralna, systemowa, inkrementalistéw)
D. Tecce, " « podejcie koncentrujce s na sile rynkowej (szkota
G. Pisano, paradygmaty strategii sit konkurencji, strategicznego konfliktu)
A. Shuen (19979 » podefcie koncentrujce sg¢ na efektywnéci (szkota
zasobowa, dynamicznych zdoked
K. Eisenhardt, : . » szkota pozycyjna,
D.N. Sulll logika strategii » szkota zasobowa,
(2001} « szkota prostych regut

M. Farjoun paradygmaty zawizania * podefcie mechanistyczne (model SCP, model

(2002}? strategicznego SSW, paradygmat zasobowy RBV),
« podecie organiczne (model OESP)
specyfika podéf badawczych i . .
A.nggb;)s/%a ich zastosowanie w praktycznej nurt plamstyczny,
(2005 dziafaingci * nurt pozycyjny,
* nurt integratywny
N. Venkatraman h|storyczsrt1f: a;eetapy rozwolu portfolio biznesow,
. gii . .
M. Subram?n|am  portfolio zasobdw,
(2006} « portfolio relacji
: P ) kota planistyczna,
. wymiar swobody decyzyjnej, SZ ;
TZ(%%?SJ formalizacji strategii oraz punk{ ® SzKota ewolucyjna,
wyjscia do budowy strategii | * Szkota pozycyjna,

» szkota zasobow, umigposci i uczenia s,
» szkota prostych regut,
» szkota realnych opcji

* podefcie tradycyjne (strategia jako gotowe
C.A. Montgomery - o rozwigzanie)
odegcie do strategii '
(2008)° podes g + podefcie nowoczesne (strategia jako dynamiczny
proces)

° A. StabrytaZarzdzanie...pp. cit., s. 25.

D, Tecce, G. Pisano, A. Shudbynamic Capabilities and Strategic Managemef3trategic Management
Journal”, Vol. 18, No. 7, 1997, s. 509-33.

11 K. Eisenhardt, D.N. SulStrategy as simple ruletHarvard Business Review”, Vol. 79 , No,1., 2081109.

2 M. Farjoun, Towards an Organic Perspective on Stratetftrategic Management Journal” Vol. 23, No. 7,
2002, s. 561-594.

13 A. StabrytaZarzdzanie....pp. cit. s. 27-29.

14 J. NiemczykStrategia.., op. cit. s. 23.

15 K. Obl¢j: Strategia. .. pp. cit., s. 60-198.

16 C.A. MontgomeryLiderzy firm musz znéw powznie zaji¢ sie strategiz, ,Harvard Business Review Polska”,
nr 65/66 lipiec-sierpie 2008.
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» szkota projektowania,
« szkota planistyczna,

H. Mintzberg, B. istota strategii (konkretna szkota pozycyjna,
Ahlstrand, J. pozycja lub ogdlna perspektywa) szkota przedsbiorcza,
Lampel oraz cechy procesu + szkofa poznawcza
(2009} strategicznego (zamierzone '

» szkota uczenia sj

» szkota wtadzy,

« szkota kulturowa,

» szkotasrodowiskowa,
» szkota konfiguracyjna

plany lub emergentne wzorce

R. Krupski elementy strategii, dynamizm| « strategie w ramach systemu UC,
(2009)° « strategie w ramach systemu ST

M. Romanowska | podegcia do strategii i sposoby

(2009)° jej tworzenia * ucieczka w suboptymalizagj
« poszukiwanie strategicznej perspektywy,
« poszukiwanie kamienia filozoficznego
* budzetowanie finansowe,
R.M. Grant Stadia rozwoju zarglzania | * Planowanie rozwoju, _
(2011)° strategicznego (domirage  strategia jako pozycjonowanie,
motywy) « poszukiwanie przewagi konkurencyjnej,

» strategia nowej ekonomii,
« strategia w nowym tyscleciu

natura ludzka uczestnikow

procesow decyzyjnych, * podefcie planistyczne,

* podefcie pozycyjne,

J. Niemczyk jednostka analizy i jej kluczowse P
(2013¥* atrybuty, logika strategii (renta) * Podefcie zasobowe, -
ekonomiczna) oraz * podejcie innowacyjno — przedgiiorcze,

akceptowalne strategie * podefcie sieciowe

e Zzasobowa,
e przedsgbiorcza,

Bratnicki, orientacja strategiczna o
Zbierowski e przyszigciowa,
(2013¥? + rynkowa,

* na interesariuszy,
e pozytywna

Zrodio: opracowanie wiasne

Planistyczne podggie do strategii przetrwato do potowy lat 70-tystracito na znaczeniu
w latach w 80-tych, jednak chgle zajmuje wane miejsce w zaszlzaniu strategicznym,
zwlaszcza w diych korporacjacft.

' H. Mintzberg, B. Ahlstrand, J. LampeStrategy safari. Your complete guide through thielsvof strategic
managementPrentice Hall, United Kingdom 2009, s.24 i dalsze

8 R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stezyk - Hugiet,Koncepcje..,.op. cit., 5.23-52.

9 M. RomanowskaPlanowanie. .. op. cit., s.14-16.

R M. Grant,Wspdiczesna.,.op.cit., s. 32.

2L J. NiemczykStrategia. ., op. cit.

22 M. Bratnicki, P. ZbierowskiQrientacje strategiczne przedbiorstwa jako wany kierunek przysziych batla
zaryzdzania strategicznegdw:] R. Krupski (red.),Zarzdzanie strategiczne Quo vadjsPrace Naukowe
WWSZIP NR 22 (2) 2012, s. 141-158.

% Zmienity sk jednak forma, tr& i funkcje planowania strategicznego. Strategia jalan stata siog6lra rama
dziataa firmy, a nie formalnym dokumentem, pozostapodstawowym mechanizmem kontroli korporacyjne;j.
szerzej: K. OblgjStrategia. op. cit., s. 79-82.
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Krytyka podejcia planistycznego przyczynitaesilo wytonienia nagpnego nurtu milenia o
strategii. Pod koniec lat 60-tych, ale przede wiaysw latach 70-tych strategpojmowano
jako spoéjny wzorzec decyzji i dziata ksztalttujcy sk ewolucyjnie w trakcie dziatania
przedstbiorstwa, na co wplyw mialo pojawienie ¢sikoncepcji behawioralnych w
zaradzaniu. Wykazanoze rzeczywist®¢ organizacyjna nie jest wcale tak upgdizowana i
racjonalna, a strategia jest wypadkowamierzonych i samorzutnie powsgtajch
(emergentnych) dziafastrategicznych. Szkota inkrementalistow zakladadaywypracowanie
strategii nasjpuje w sposob ,narastay”’ (inkrementalny), w miar zdobywania
doswiadcze i uczenia si. Jednak z drugiej strony liczne ograniczenia weese uczenia si
(konieczné¢ ,zrozumienia”, dynamika informacji, &dly atrybucji itp.) byly powodem
krytyki szkoty ewolucyjne;.

W latach 80-tych pojawito sipojecie pozycji strategicznej, co wplfo na postrzeganie
strategii przez pryzmat uminosci oshgania przez przeddiorstwo przewagi
konkurencyjnej (poprzez minimalizackosztéw ladz zrGznicowanie w catym sektorze lub
jego czsci) i zajmowania odpowiednich pozycji konkurencyghy Istoh strategii stata si
zatem walka z konkurengjzgodnie z zatzeniem,ze renta ekonomiczna jest ngsttwem
rynkowego udziatu firmy w oké&onym sektorze. Takie podeje do strategii wymaga batla
diagnostycznych w zakresie oceny pozycji strategigzkonkurencyjnej przeddiiorstwa, w
ktorych punktem wyjcia jest otoczenie, a w szczegdlciokonkurenci tworzcy dany sektor.
Szkota pozycyjna z potworem oparta sia paradygmacie racjonakod strategicznej, nie
uwzgkdniajac w swoich przestankach takich zjawisk jak: intajggzczscie, czy uczenie 6l

W latach 90-tych w centrum uwagi znalaztg siwie podstawowe koncepcje: rdzenia
umiegtnosci i konkurowania na podstawie zdofca Organizacje zagko postrzegaprzede
wszystkim jako zbior aktywow (zasobow) i ungigjosci, a ich konfiguracja w kluczowe
kompetencje oraz sposob ich najlepszego wykorzigststiaty s¢ istoty strategii. Nasipit
wigc rozw0j zasobowego podeja do strategii. W teorii zasobowej przetisorstwo okréla
si¢ jako podmiot sktadagy sk z r&znorodnych zasobow i kompetenciji, ognéjacych go od
konkurentéw, co stanowirédto przewagi konkurencyjnej. Jednak, aby zasdtympetencje
staly s¢ faktycznymzrodiem przewagi konkurencyjnej, powinnydygenne, rzadkie, trudne
do imitacji i dobrze zorganizowane (model VIRO Bsya), a take elastyczne i
niezawlaszczaln&. Strategie opisuje &i tu w ukladzie: kompetencie - rynek, a
przedsibiorstwa poszukaj renty ricardiaskief>, bazujc na szczegélnych cechach
kompetencji. Szkota zasobowa dala poek nowej koncepcji, a mianowicie strategii
bazujcej na wiedz$, w ktérej przyjmuje s, ze zasadnicg rola firmy jest ochrona i
integracja wyspecjalizowanej wiedzy, ktéra stanpadstawowy zaséb firmy.

% 3, Flaszewska, A. Zakrzewska — Bielawskaganizacja z perspektywy zasobéw — ewolucja w jgcide
zasobowymw:] A. Adamik (red.), Nauka o organizacji. Ycie dynamiczneOficyna a Wolters Kluwer,
Warszawa 2013, s. 224-225.

% Rent ricardigiska, wize sk z umieptnoicia, czy te szerzej kompetengjlepszego mi konkurenci
wykorzystania zasobéw.

% F, Krawiec,Strategiczne... op.cit., s. 33.
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Szkofa planistyczna, ewolucyjna, pozycyjna i zasabatanowq cztery fundamentalne
podejpcia do strategii, ktére posiadaugruntowane podstawy teoretyczne i empiryczne.
Nalezy, przy tym zauway¢, ze szkota ewolucyjna i planistyczna uzupelpisk, pierwsza
ttumaczy geneg problemu, a druga oferuje mechanizm zmiany, naetivskazowek
dotycacych tego dokd zmierzé i co zrobé dostarcza szkota pozycyjna. Szkabsobow
charakteryzuj czesci wspollne z poprzednimi szkotami. Z planistygarpozycyjm taczy ja
zatlazenie, ze budowa strategii wymaga jasnych wyboréw meagskich na poziomie
korporacji, natomiast z ewolucyndaczy ja postulat,ze realizacja strategii nie ma charakteru
tylko planowego, a jej wdi@nie nasipuje stopniowo, w miarjak istotne zasoby powstay
firmie i nabieraj strategicznego znaczeffia Podobne zwizki migdzy poszczegélnymi
szkotami strategii mma zauway¢ w odniesieniu do klasyfikacji zaproponowanej pri€z
Mintzberga, B. Ahlstranda, J. Lampela. Strategiczpanowanie obejmuje szkoty
projektowania, planistycani pozycyjra. Z konkreta pozycp w otoczeniu i wylaniajcymi
si¢ wzorcami zwiazana jest strategiczna odwaga i ryzyko, ktére omnek do szkoty
poznania, uczeniaesi wladzy. Strategiczna wyobiaia faczaca zamierzone plany z ogéln
szeroly perspektyw (opisem paadanego stanu firmy w przysz@ w wyniku spojrzenia do
wnetrza organizacji) koresponduje ze szkgrzedstbiorcz, projektowania, kulturow i
poznawcz. Natomiast strategiczne uczenieg¢ skoreluje ze szkat uczenia « i
przedsgbiorcza uwzgkdniajpc emergentne wzorce zachawiaogolny opis peadanego stanu
firmy w przyszigci.?®

Ztozonas¢ i dynamika otoczenia lat 90. XX wieku skutkowalajgwieniem s¢ wielu,
ulotnych okazji, ktére powinny Ildyzidentyfikowane i wykorzystane przez przetisrstwa.
Szybkiemu wykorzystywaniu ulotnych okazji sprzyamiem K.M. Eisenhardt i D.N. Suffa
strategia w postaci prostych regut (zasad) powstatyskutek zoperacjonalizowania procesu
budowania i realizacji strategii oraz, jak dodaje ®bt6j>° dominujcej logiki kadry
kierowniczej. Wymaga to budowania i realizacji imazyjnych strategii, w ramach ktérych
przedsgbiorstwo kedzie zdolne do wykorzystywania okazji. Jednak aldec mwvykorzystywa
okazje potrzebneasie tylko proste reguty, ale rowrieedundancja zasobow (tworzenie ich
nadmiaru). Wytonita si zatem kolejna koncepcja strategii ctoma jako strategia wezyku
okazji, rozumiana jako ,dtugofalowy plan organizazawierajcy m.in.: ustalenia, jakiego
rodzaju zdarzenia w otoczeniu i gireu przedsibiorstwa, leda identyfikowane jako okazje,
zamiary w zakresie ksztattowania redundancji zasolasnych i systemu dagtincsci do

27 K. Obloj, Strategia. ., op. cit., s. 146.

2 gzerzej: A. Zakrzewska-BielawsKaglacje midzy strategia a struktgrorganizacyja w przedsibiorstwach
sektora wysokich technologéN nr 1095, Wydawnictwo Politechniki t.6dzkiej, 862011, s. 98-99.

29 K.M. Eisenhardt, D.N. SulStrategy...op. cit. s. 107 -116.

30 K. Obt6j: Dominujca logika dziatania jako strategia firmy: studiuralgkich przedsbiorcéw, ,Organizacja i
Kierowanie” 2002, nr 4 (110), s.61-74.
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zasobOw obcych, ktére umdiwia wykorzystanie okazji oraz rozwdAania w zakresie
,organizacji w ruchu”, tj. systemy procedur namé okazje, generowanie pomystow.'itp

Na problem okrdania strategii w postaci prostych regut a péciem polegajcym na
wyznaczeniu celéw i kierunkdw rozwoju zwraca uwad. Kaleta pisac, ze ,we
wspotczesnym zagrlzaniu strategicznym coraz eSziej pojawia st dylemat wyboru
pomicdzy sformutowaniem strategii w sposéb atiie ogolny, uniwersalny, tak by sprzyjata
a nie ograniczata elastyc&wo organizacji, a koncepgj strategii wyznaczage] |
przesdzapcej drog rozwoju przedsbiorstwa”. Jego zdaniem strategie rozwoju
sprowadzane do prostych regut nie @zeciwstawne strategiom wyznacggjm kierunek
rozwoju, a oba te podgjia s wobec siebie komplementarne i dobrzgdsipetniaj.®?

Innym nowym ugciem strategii jest szkota opcji realnych, ckoea przez K. Obtoja
jako mikroszkoétka strategii, ze wzglu na jej aktualny rozwoj i gife poszukiwanie
unikalnych rozwazan. Strategia postrzegana jest tu w kategoriach segwveealnych opcjt,
ktére pozostaj ze soh w rdznych relacjach lub portfela opcji wykreowanych mrze
inwestycje. Podégie to, hczac dorobek innych szkdt, jest dopetnieniem teoratyoz i
warsztatowym dotychczasowego dorobku zdrania strategicznego, jednak z uwagi na
skomplikowany aparat matematyczny rzadko wykorzyatyym w praktyce.

Zmiany zaistniate na pogiku XX| wieku zwiazane przede wszystkim z szybkim
tempem rozwoju techniki i technologii, pesém cywilizacyjnym, koncentragj na
innowacjach 1 zachowaniach przegtsorczych, procesami globalizacji 1 gksz
intensywndacia konkurencji, przyjmujca czgsto posta hiperkonkurencji spowodowaty
pojawienie si kolejnych nowych podé&§ do strategii. Wrdd nich naley wymieni podegcie
innowacyjno — przedsbiorcze, poddgie oparte na paradoksach oraz pédejrelacyjne.

Pierwsze z nich zaktadae logika biznesu budowana jest wokot innowacji tiyakosci
cechujcej osoby przedsbiorcze i okréla strategi jako ,zespdl dziata umazliwiajacych
kreowanie zmian o charakterze innowacyjnym, geaneya) warté¢é z punktu widzenia
interesariuszy” w celu uzyskania renty schumpetskigj (powstajcej z tytutu innowaciji) i
austriackiej (powstafej w wyniku takiego zawzizania zasobami, ktore udiovitoby
eksploatagj nowych maliwosci stwarzanych przez otoczenté)W ramach tego podgjia

31 Takie stanowisko od kilku lat upowszechnia R. Kgkip Szerzej: R. KrupskiStrategie elastycznpv:] R.

Krupski, J. Niemczyk, E. Stazyk — HugietKoncepcje.,.op. cit., s. 209.

W kazdej strategii formutowanej w konwencji produktowymikow, celéw i drég ich realizacji generalne

zasady rozwoju wyznaczone w sposOb syntetyczny ilimie stabilny shia zaréwno komunikowaniu

koncepcji rozwojowej, jak i jej piniejszemu korygowaniu. Z kolei strategia sprowadzdo prostych regut
rozwoju wydaje si niepetna i trudna do realizacjisjezabraknie celéw i kierunkéw rozwoju zgodnychymi
regutami, a stanowcych punkt wyjcia dla konkretnych decyzji rozwojowych i ich 7miejszej kontroli.

Skuteczne strategie powinny zatequzly¢ oba rodzaje téei”. Szerzej: A. KaletaWspotczesna strategia —

kierunek czy reguta rozwojw:] , R. Krupski (red.)Zarzdzanie strategiczne. Strategie organizafgszyty

WWSZiP, Watbrzych 2010, s. 23-34.

% Opcja realna to pewna miwo$é dziatania w sytuacji niepewsdi, decyzja warunkowa, ktérej nabycie ma
Swoja cerg, i ktérych zbidr nie narzuca sztywnej rutyny degpej, a pozwala decydentom dziategodnie ze
swoimi normami, wart&ciami i dewiadczeniami. Szerzej: K. Obl&trategia.., op. cit., s. 175-196.

3. NiemczykStrategia....op.cit., 5.124-135.

32
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mieici sic koncepcja strategii bkitnego oceantl, okreilana jako strategia innowacii
wartaici®®, a talkee strategia przedgiiorczaci®’. Z tym nurtem strategii zwkana jest przede
wszystkim orientacja przedsiiorcza i przysziéciowa.

Podejcie oparte na paradoksach (r@mch) strategicznych zaproponowane przez B. De
Wita i R. Meyera bazuje na widld i r6znorodndci poghdéw na temat strategii i wskazuje
na konieczn& ksztaltowania napcia midzy dwoma przeciwigstwami, ktore trudno ze
soly pogodzé, ze wzgédu na ich wykluczagy sk charakter i z ktérymi stratedzy muasz
sobie poradZi na zasadzie tamigtéwki, dylematu, wyboru §cra c@d” lub paradoksu. Do
tych przeciwiéstw autorzy ci zaliczyli: logik i kreatywnd¢, rozmyinos¢ i samorzutnéc,
rewolucg i ewolucg, rynki i zasoby, refleks i synekgi rywalizacje i wspoOtprag
podporadkowanie i wolny wybdr, kontrel i chaos, globalizagj i regionalizaci oraz
zyskownaé i odpowiedzialnét.*® Spojrzenie na strategijako swoisty paradoks przedstawit
takze M.E. Raynor, ktory zauwgt, ze te same zachowania i cechy, ktére maksymalizuj
prawdopodobigstwo powanego sukcesu firmy, maksymaliauj rowniez
prawdopodobigstwo catkowite] késki. Innymi stowy ,strategie z najekszymi szansami na
sukces niag ze soh takze najwiksze ryzyko porzi”. Ten swoisty paradoks strategii e
by¢ rozwiagzany poprzez oddzielenie zadzania trwatymi wyborami od zadzania
niepewndcia zgodnie z zasadvymaganej niepewroi i strategicznej elastyczéa.*

Z kolei relacyjne podégie do strategii bazuje nagh wspotdziatania z innymi w celu
uzyskania renty relacyjn® Studia wielu badd' pokazaly,ze relacje, w tym zwlaszcza
relacje mé¢dzyorganizacyjne stanowvi podstaw dziatan strategicznych wspotczesnych

% Strategia lgkitnego oceanu bazuje na padgie, ze granice rynku i struktura brannie s, zadane z gory i
mog zost& zrekonstruowane, co oznacza kreowanie przez prtmosstwa wolnej i niezagospodarowanej
jeszcze przestrzeni rynkowej, w przeciiagewie do czerwonych oceanéw, w ktérych zaktada se
uwarunkowania strukturalne brgnsy z géry zadane, wobec czego firmy zmuszoaeds walki (silnegj
konkurencji). Szerzej: W. Ch. Kim, R. Mauborg&tategia b¢kitnego oceanuMT Biznes, Warszawa 2005.

% Innowacja wartéci zaklada oferowanie fundamentalnie nowemu i natiremu odbiorcy wartsi na
istniejacych rynkach oraz poprzez wzrost wadiadla nabywcy kreowanie nowych rynkow. Nafeu zwroct
uwag, ze innowatorzy wartiei to nie zawsze firmy, ktére wprowadzapa rynek now technologt, ale
firmy, ktore tworz nows wartci¢. Szerzej: F. KrawiecStrategiczne nilenie w firmie Difin, Warszawa
2003, s.40- 50.

37\ strategii przedsbiorczdici organizacyjnej zakres dziatakw przedsibiorstwa ksztattowany jest na skutek
tworzenia i wykorzystywania szans przettgbrczych zorientowanych na innowacje, gkziczemu kreowane
sa nowe hiznesy oraz promowana jest odnowa strategic®zerzej: M. BratnickiWW poszukiwaniu teei
strategii przedsibiorczaici. Perspektywa przedsiiorczego rozwoju organizacjjw:] R. Krupski (red.),
Zarzdzanie strategiczne. Strategie organizaZgszyty WWSZIP , Waitbrzych 2010, s. 35-52.

% B. De Wit, R. MeyerSynteza strategiPWE, Warszawa 2007.

%9 szerzej: M.E. RaynoRaradoks strategjiWydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2007.

“0 Renta relacyjna to ponadprzeioe wyniki osigane wspdlnie przez przegsiorstwa uczestnieze we
wzajemnej wymianie, ktérych nie mogtyby oneagsi¢, gdyby dziataty osobno (w izolacji), i ktére opagr
sig na wspolnych naktadach ponoszonych przez strowy. R. Wojcik-Karpacz,Zdolngi¢ relacyjna w
tworzeniu efektow wspotdziatania matyckrednich przedsgbiorstw, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2012, s. 64 - 65.

“1 Szeroki przegld bada na temat relacji milzyorganizacyjnych mima odnalé¢ w pracy: E. Staczyk -
Hugiet, Dynamika strategiczna w ¢giu ewolucyjnym Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2013; J. Niemczyk, E. Stayk-Hugiet, B. Ja#ski, Sieci mgdzyorganizacyjne.
Wspétczesne wyzwanie dla teorii i praktyki zdeanig C.H. Beck, Warszawa 2012.
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przedsgbiorstw. Logika strategii relacyjnych jest bliskee@owemu podégiu do strategii,
ale ma rownig punkty wspdlne z innymi szkotami zadzania strategicznego, w tym
zwlaszcza z podggiem zasobowym i szkgtprostych regut, szketpozycyjra, a biogc pod
uwag: spos6b navwiizywania relacji (intencjonalny, emergentny)4alke szket ewolucyjra.

Wsrod zalaen sieciowej koncepcji strategii, W. Czakon uwglia fakt, ze
przedsgbiorstwa funkcjonuy w otoczeniu o relatywnie niewielkiej liczbie akbor (s3 nimi
gtéwnie dostawcy, klienci, konkurenci), z ktorymacta je wigzi zmieniajce s¢ w czasie.
Wiezi te umaliwiaja dostp do zasobow innych podmiotow oraacda dziatania
podejmowane przez wiele przegsorstw tworace wartd¢. Wyrdzniajace kompetencje
przedsgbiorstwa g tworzone poprzez interakcje z partnerami, a sposépotdziatania i
postawy wzgidem nich staj si¢ wyrdznikiem strategii. Efektywn@ przedsgbiorstwa jest
warunkowana cakeia sieci, tj. kontekstem wspéizateosci wobec stron trzecicff. W
zwiazku z tym uwaa, ze strategia sieci jest ,podpadkowana procesowi tworzenia waito
z wykorzystaniem zasobdéw i kompetencji wszystkid) ¢ztonkéw, a jej istat jest
podejmowanie decyzji”. Zauwa przy tym,ze oprocz strategii sieci wygtuja takze odebne
strategie jej czionkéw, przez co niedbnym staje i zapewnienie spoéjsoi zamierzé
strategicznych indywidualnych i zbiorowyéh.Bardziej ogéla koncepog strategii w
podegciu sieciowym okrda J. Niemczyk, ktory definiuje aj jako ,zbior dziata
ukierunkowanych na optymalne z punktu widzeniarggariuszy zarglzanie kontraktamf*.
Zaznacza przy tymgze najtrudniejszym zadaniem w ramach pécdej sieciowego jest
okreslenie ram konstrukcji strategii dziatania sieci sieci”®. Wydaje st jednak,ze relacyjne
podefcie do strategii jest szergkategori niz podefcie sieciowe.

W ogolnym ugciu oznacza ono wybory strategiczne doigez cleci nawihzywania
réznego typu relacji w celu uzyskania refftynatomiast w podgjiu sieciowym poprzez
identyfikaci relacji okréla sk struktue sieci (np. sieci pionowe i pozioffe sieci

“2\W. CzakonSieci w zargdzaniu strategicznyn©ficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 28126.

3 Ibidem, s. 67.

*J. NiemczykStrategia. .., op. cit., s. 141.

“5 Autor ten wskazuje na dwa pady. Pierwszy, zakladag sig nie jest bytem samoistnym i nie agoposiada
strategii. W zwazku z tym jest ona wynikiem wyborueatéw sieci, ktére decydujsic na dziatanie w
uktadach sieciowych. Drugie, zakladee si€ moze by identyfikowana jako cafg i moze samodzielnie
dokonyw& wyboréw strategicznych oraz wdeg strategie dziatania. ,Mdiwe jest wtedy definiowanie
strategii na poziomie gztdw sieci lub ex post identyfikowanie zachawstrategicznych dla sieci zawkow
nieformalnych” Zob: J. Niemczyl§trategia..., op. cit., s. 147.

4 Paradygmat relacyjny uznaje relacje za krytycetgment ,dopasowania” miedzy organizaajkontekstem,
ktérych motywem jest poszukiwanie renty” Zob: Eaf8zyk - HugietDynamika.., op. cit., s. 135.

“" W sieciach pionowych wspétpraauge sol poszczegélne ogniwactiace wzgkdem siebie w relacjach
dostawca-odbiorca, natomiast w sieciach poziomgtaicie nawizywane g miedzy konkurentami. Szerzej:
K. Fuks,Sieci przedsgbiorstw[w:] M. Ciesielski (red.)Sieci w gospodar¢ce®WE, Warszawa 2013, s. 46.



19

ustrukturyzowane, nieustrukturyzowdhéeinne). Ponadto w podaiiu relacyjnym jednostk
analizy mog by¢ zaréwno pojedyncze relacje, np.caey dostawg a odbiorg, jak i sieci
bedace zbiorem relacji. Co wtej brak jednoznaczsid co do pojcia siect’ przemawia za
tym, by podejcie oparte na relacjach okla podegciem relacyjnym, a nie sieciowym.

Przestanki zasobowe, w tym zwlaszcza pozyskanie@mhych zasobéw, a szczegdlnie
pozyskiwanie i wykorzystywanie wiedzyacza relacyjne podégie do strategii z nurtem
zasobowym. Przede wszystkim komplement&rmasobowa oraz dagt do zasobow, ktore
sa trudne do pozyskania indywidualnie kierujuwag przedstbiorstw w kierunku
nawigzywania relacji zewgtrznych. Relacje te unitiwiaja dostp do zasobdéw partnerow
oraz eksploatagjtak utworzonej wspolnej bazy zasobdéw, a czasanmagaj inwestycji
specyficznych dla danej relacji. Ponadto relacjéywpja na sposéb wykorzystania zasobow,
a zrodtem przewagi konkurencyjnej stajec diompetencja relacyjna. W zawku z tym
podegcie relacyjne uzupeilnia teeri zasobow, podkrélajac znaczenie zwlaszcza
zewretrznych zasobOw relacyjnych jakarédta przewagi konkurencyjnej i tworzenia
wartasci. W tym kontekcie relacyjne podégie do strategii jest zhiae ze strategidzwigni,
ktora akcentuje re@l potencjatu firmy jakozrédia przewagi strategicznej poprzez rozwdj
zewrgtrzny. Przestank tej szkoly jest ,przesuacie punktu caizkosci od czynnika
efektywnaci do budowania potencjatu i innowacji systemowyGHownym zadaniem firmy
powinno by przyspieszenie poszerzania wiedzy i budowanienpgd®l jej pracownikéw, tak
aby wszyscy mogli tworzyjeszcze wiksz, wartasé”>°.

Punktem wspdlnym ze szkolpozycyjm jest zgranie pozycji, przejawigje Sse w
umacnianiu pozycji rynkowej parterow wobec poziysta podmiotow otoczenia, w tym
konkurentéw, poprzez wspieranie lub lobbowahiePoszukiwanie relacji zewtrznych
dodatkowo podkrda wag; otoczenia, jakarrodia przewagi konkurencyjnej. W otoczeniu,
ktére jest wysoce niepewne i nieustrukturalizowgneedsgbiorstwa wchodz czesciej w
relacje wspétdziatania, gogiz sk na pewne ograniczenia swojej niezalasci®>.

Turbulentne otoczenie wspoiczesnych przguerstw petne jest pojawiajych sg i
znikajacych okazji. Okazje te magdotyczy nawhzywania relacji z podmiotami otoczenia,
ktére przyniog rent relacyjrn. Okrelenie prostych zasad dotygxch zewwtrznego

“8 Sieci ustrukturyzowaney synoptyczne, klarowne i fatwe w identyfikacji, oatiast sieci nieustrukturyzowane
sa emergentne, trudne w identyfikacji, bardziej glezhe, maj wiekszy potencjat odnowy oraz dardziej
otwarte. Szerzej: E. Stezyk - HugietDynamika..., op. cit., s. 143.

*9W literaturze sié jest rénie interpretowana w zalraoici od dyscypliny naukowej, jak i kryteriow przgych
do jej opisu. Mae by rozumiana jako nowoczesna forma organizacji, ukigdcji, metoda zagrlzania i
inne. Przegld definicji sieci mana odnale¢ w pracy J. Niemczyk, E. Stezyk - Hugiet, B. Jasski, Sieci.,
op. cit. s.10-12.

0 Szerzej: J. Hagel Ill, J.S. Brow@rganizacja jutra. Zargdzanie talentem, wspélprad specjalizaci,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006.

L E. Staiczyk - HugietDynamika.., op. cit., s. 136.

%2 ). KarpaczSwoboda dziatania organizacji jako klasyczne i minzasowe zagadnienie stangee wyzwanie
badawcze dla zagzlzania strategicznegfw:] R. Krupski (red.),Zarzdzanie strategiczne Quo vadi?race
Naukowe WWSZIP NR 22 (2) 2012, s. 103.
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rozwoju organizacji opartego na okazjaelezly relacyjne podégie do strategii ze szkpt
prostych regut i koncepcja opartna okazjach. To z kolei wie sk z podejciem
ewolucyjnym. Z jednej strony nagaywanie relacji mge mi& charakter synoptyczny, tj.
zamierzony i zaplanowany, z drugiej emergentny r@nientalny, wylaniagy sk),
powstagcy w trakcie dzialh, eksperymentowania w celu znalezienia najefektgysne)
drogi rozwoju organizacfi®

Podejcie relacyjne bliskie jest tak orientacji na interesariuszy, wedle ktorej styate
organizacji powinna uwzetinia: ich potrzeby i by na nich opartd. W takim rozumieniu
strategia przedgbiorstwa jest w diej mierze determinowana uktadem interesow i celow
wptywowych interesariuszy, a ukitad ten jest zazvay@ozony i zmienny (dynamiczny), co
powoduje,ze strategie w takim pod&ju map charakter sytuacyjny i nie poddagic tatwo
standaryzacjf. W dalszej cgici opracowania uwagpoiwigcono widnie istocie strategii
relacyjnych, wskazgr na podstawowe poziomy jej analizy, ckagace jej tréé.

2. STRATEGIE RELACYJNE JAKO PRZYSZLY NURT MY SLENIA
O STRATEGII

Dynamiczny rozw0j zasobowego pogiep do zarzdzania uwypuklit znaczenie zasobow
niematerialnych i dynamicznych zdokoo firmy. To z kolei zwrécito uwag badaczy na
relacje mé¢dzyorganizacyjne z partnerami biznesowymi oraz diktaych relacji, czego
przejawem s sieci midzyorganizacyjn@® Konieczné¢ uzupetniania przez organizacje
wewretrznych kompetencji mdiwie duza liczba relacji z podmiotami zewgtrznymi jest
konsekwengj wspotczesnych uwarunkowa&onkurowania i stanowi podstawowe zadaie
sformutowane w ramach koncepcji zgizania strategicznego jako ,portfela relacjiédicej
dopetnieniem koncepcji ,portfela biznesu” i ,potdezdolndci”. >’

Wobec powyszego strategia oparta na relacjach statavsostatnich latach dé mocno
eksplorowana. W najbardziej ogélnym i podstawowyijrciu uwzgkdniajpcym zrodto
pochodzenia relacji mmma je podzieli na relacje zewgirzne (mgdzyorganizacyjne, dalace
wynikiem interakcji z otoczeniem) oraz relacje wewnne nawizywane w ramach danej
organizacji. Studia wielu bad® pokazaly, ze relacje, w tym zwlaszcza relacje

* Ppor. J. Rokita,Zarzdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie pagévkonkurencyjnej PWE,
Warszawa 2005, s. 42.

>4 M. Bratnicki, P. ZbierowskiQrientacje... op. cit., s. 151.

5 J. Lichtarski, Strategia przedsbiorcy a strategia przedgbiorstwa [w:] R. Krupski (red.),Zarzdzanie
strategiczne Quo vadisPrace Naukowe WWSZIP NR 22 (2) 2012, s. 73.

% A. Zakrzewska-BielawskaZasobowe uwarunkowania koopetycji w przeisirstwach high-tech, Rrzeghd
Organizacji” 2 / 2013, s. 3.

" Szerzej: S, Cyfert, K. Krzakiewicz, Przestankiyilamaty zastosowania koncepcji organizacji siecjowve
perspektywy zarglzania strategicznego [w:] . Krupski (reddarzdzanie strategiczne Quo vadjsRrace
Naukowe WWSZIP NR 22 (2) 2012, s. 223-234.

8 Szeroki przegld bada na temat relacji milzyorganizacyjnych mima odnalé¢ w pracy: E. Staczyk -
Hugiet,Dynamika...pp. cit.
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miedzyorganizacyjne  stanowi podstaw dziatan strategicznych  wspotczesnych
przedsgbiorstw. W dalszej ggci artykutu skoncentrowanoegsina relacjach zewetrznych.

Strategia relacyjna jest wynikiem adaptacji do Idglenego otoczenia, przy
jednoczesnym ksztaltowaniu otoczenia i warunkéwefwzanid®. Grupa Strategor za
relacyjra uwaza taky stratege, w ktorej istnienie uprzywilejowanych relacji nasywanych
przez przedsbiorstwo z wybranymi partnerami ze swojego otoczemwaa St za element
pierwszoplanowy, Zakonkurencj za mechanizm drugoplanoy W. Czakon strategi
relacyjma okresla w kontelécie rozwoju wezi migdzyorganizacyjnych, odwolg sk do
trzech kluczowych przestanek: podstawowej strateiginesu (wyjénia dlaczego dana wi
jest lepsza od innych i jaki wnosi wkiad w gignie celéw strategicznych), dynamiki
otoczenia (kontekstu czasowego), portfelazaivimicdzyorganizacyjnych (zapewnigego
spéjna¢ wiezi miedzyorganizacyjnej ze strategia biznesu oraz sgéjneielu wiezi
miedzyorganizacyjnych przedgiiorstwaf’. Inni badawcze nie podajjednoznaczne;
definicji strategii relacyjnej, a odnasasic raczej do konkretnych relacji stanaaych jej
tres¢, i ktore czsto opisug na okrélonych kontinuach. Przegl podstawowych klasyfikacji
relacji mdzyorganizacyjnych przedstawia tabela 2.

Zaprezentowane typy relacji nie wyczerpujvszystkich ich rodzajow. Bogactwo
kryteriow i poziomoOw ich analizy skutkuje nowymihictypologiami. Szerokie spektrum
réznych kategorii relacji dostarczyly badania sieci eaimiyorganizacyjnycH, ktére
analizowano ze wzgllu na podmiot relacji (pionowe, poziome), symetngz
(symetryczne, niesymetryczne), strategiodmiotu czotowego (spoteczne, biurokratyczne,
oparte na prawach wilasimd), role relacji mkdzy organizacja i jej otoczeniem (bierne,
aktywne), stopig@ formalngci (formalne, nieformalne), zag geograficzny (lokalne,
krajowe, m¢dzynarodowe, globalne) i wiele innych czynnikow.

Z uwagi na tak ogromnréznorodnda¢ relacji zachodacych medzy przedsibiorstwami
powstaje pytanie jak nalg rozumi& strategé w podegciu relacyjnym i na ktérym poziomie
zarzdzania strategicznego wedtug kryterium strukturgdnealey ja umiescic?

Biorac pod uwag paradygmat relacyjny (RV- Relational View) strategelacyjra
mozna zdefiniowd jako ciagty i dynamiczny proces wyboréw dotygzch nawiazywania,
jak i wycofywania s z relacji, dokonywanych w warunkach niepeweidograniczé, presji
I szans) w celu tworzenia wast, utrzymania potencjalu rozwojowego organizacji i
otrzymywania renty relacyjnej.

9 E. Staiczyk-Hugiet,Dynamika.., op. cit., s. 135.

% StrategorZarzdzanie firng. Strategie, struktury, decyzjez$amaé, PWE, Warszawa 2001, s.255-256

1 W. Czakon,Dynamika w¢zi miedzyorganizacyjnych przedbiorstwa Wydawnictwo AE w Katowicach,
Katowice 2007, s. 198-202.

62 Zob. m.in. D. Batorski, M. ZdziarskiAnaliza sieciowa i jej zastosowania w badaniach amigacji i
zarydzanig ,Problemy zarzdzania” nr 4(26), s. 157-180; W. Czakddieci .., op. cit.; M. Ciesielski,
Sieci.., op. cit.
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Tabela 2.  Wybrane klasyfikacje relacji mi  edzyorganizacyjnych
Autor Kryterium Typy relacji mi gdzyorganizacyjnych
klasyfikacji

L.G. Mattsson

kierunek relacji

» od strategicznego centrum do relacji peryferyjnych

» od relacji opisanych wedtug poziomego do relacjsapych
wedtug poziomu pionowego

 od relacji komplementarnych do relacji wspétzawadipiych

» od relacji w vaskim zakresie do relacji o szerokim zakresie

(1986) » od relacji ztaonych (sieciowych) do relacji prostych @dzy
dwoma podmiotami)
 od relacji dominujcych ze wzgldu na tréci relacji i jej rodzaj
do relacji podporadkowanych
* od relacji magcych niewielki wptyw na wartg dodan
strategicznego centrum do relacji g@jch znaczny wptyw na
wartas¢ dodan strategicznego centrum
migdzyorganizacyjne
M.SBe}z\c?;zon, zachowania firm | konkurencja, wspotpraca, koopetycja, koegzystencja
(2002)
A.Lefaix- natura relacjl od wrogdci do wspotpracy
Durand, D.
Paulin, dzanie relaciani od t keii d d lacvi
R. Kozak, zarzadzanie relacjami od transakcji do nadzoru relacyjnego
R. Beauregard
(2005)
J. Child, od calkowitej niezalencsci do pelnej zalenosci
D. Faulkner zaleznos¢ podmiotow
(1998) P
T.H. Pham relacje niezalene, relacje zalae
(2005)
C.F. Hung . . . | od relacji jednostronnych, poprzez wzajemne, umQwiyeniany,
(2005) uzyskiwanie korz{ci symbiotyczne, manipulacyjne do eksploatych
JGHSn?rif:g mechanizm rynek, modularne, relacyjne, podatae/niewolnicze, hierarchia
' phrey, koordynacji
Y. Sturgeon
(2005)
_ » od pierwotnych relacji spotecznych do zakorzenidnsadacji
J. M. Hite, ewolucja relaciji rynkpwych . L .
W.S. Hestery « od sieci cenicych spojnéc¢ do eksploatowania lub
(2001) strukturalnych
» od historycznie uksztattowanych path-dependent do
intencjonalnego zagrzania siedi relacji
cel relacji relacje nastawione na dzielenie sasobami, relacje nastawione
B. de Wit, na integragj dziata, relacje nastawione na zgranie pozyciji
R Meyer ajemna niezafmos¢, nierbwnomierna niezataos¢, wzajemna
(2007) rozktad wladzy wza] 12 ¢, hierow ! ez ¢ wzal

zaleznosé, nierdbwnomierna zakmosé
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relacje pionowe wstecz (z dostawcami), relacje @ianw przéd
(z nabywcami), bezpoednie relacje poziome (z konkurentami),
podmiot relacji posrednie relacje poziome (z konkurentami spozatyamelacje
z innymi podmiotami otoczenia w sferze: spoteczatitkowej,
ekonomiczne, polityczno-administracyjnej, technatagej

P. Andersson,
L.G. Mattsson
(2010)

czas trwania relacji | dtugookresowe, krotkookresowe, temporalne

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie E.n&tgk-Hugiet, Dynamika strategiczna w agiu
ewolucyjnym Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we WrodtawNroctaw 2013, s.
52-94; E. Staczyk - Hugiet,Charakterystyka relacjjw:] J. Niemczyk, E. Staczyk-Hugiet, B.
Jashski, Sieci médzyorganizacyjne. Wspotczesne wyzwanie dla teoniaktpki zarzdzania
C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 25-34.

W takim ugciu strategia relacyjna stanowi fundament rozwaojgegsgbiorstwa i ma
wplyw na wybory strategiczne zar6wno na poziomiepkeacji, jednostki biznesu, jak i
funkcjonalnym. Kluczowymi wymiarami, ktorea jopisup sa: partner (konkurencyjny,
niekonkurencyjny), dynamika mdzyorganizacyjna (konkurencja, wspoétpraca, koopatyc
koegzystencja) oraz sposOb tworzenia (synoptyczewmergentny/inkrementalny).Tak
rozumiar strategie relacypwraz z kierunkiem jej oddziatywania na poszczeg@@oziomy
strukturalne strategii przedstawia rys. 1.

Wybory podgte w ramach strategii relacyjnej wptywaja pozostate decyzje strategiczne
dotyczice produktu, rynku, integracji pionowej czy spossbdozwoju, ktére s
podejmowane na | poziomie zadzania strategicznego. Zwtaszcza w odniesieniuydhb t
dwdch ostatnich obszaréw wptyw strategii relacyjjest decydujcy. Na Il poziomie —
strategii biznesu zagdzapcy musa zdecydowa w jaki sposéb uzyska przewag
konkurencyja, dokonuj zatem wyboru pomdzy r&nymi strategiami konkurencyjnymi i
koopetycyjnymi. Na tego typu wybory strategia rglaa wpltywa bezpé&rednio, jak i
posrednio poprzez decyzje dokonane na poziomie I. dgiakna sytuacja odnosiesio Il —
funkcjonalnego poziomu strategii. Decyzje dotymz nawazywania i/lub wycofywania giz
poszczegdlnych relacji wrdzyorganizacyjnych mag dotyczy¥ obszaru dziatalnwi
podstawowej (produkcyjnej/ ustugowej), marketingpwknansowej, zasobow ludzkich,
logistycznej, badawczo-rozwojowej i innych wyrdonych przez przedghiorstwo funkcji.

Strategie relacyjne mag podlegé dalszym, bardziej szczeg6towym analizom.
Przyktadowo, biggc pod uwag zachowania mgdzyorganizacyjne, to w ramach relacji
konkurencji strategie relacyjne wma rozpatrywé& ze wzgédu na struktuy rynku, sik
ekonomiczn konkurupcych przedsibiorstw, uwarunkowania ksztattowania przewagi
konkurencyjnej, wlasnig zasobéw, dosp do zasobéw, efektywsé dziatania®®

83 E. Staiczyk-Hugiet,Dynamika., op. cit., s. 76.



Rysunek 1. Strategia relacyjna a poziomy zarz gdzania strategicznego
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informacji, osiganie korzyci, wzajemné¢, zaangaowanie, naktady, czas trwania, fagm
wspoétdziatania, ogganie wspolnych celow, wspdlne tworzenie i wykotyyanie zasobow,

Il poziom: jednostki biznesu

Il poziom: funkcjonalny
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zwickszanie kompetencji itd. Podobnie, w przypadkudjelkoopetycji, strategie relacyjne
analizuje st pod katem intensywngci konkurencji i kooperacji, kierunku pogdan migdzy
podmiotami, wzorcow zachowakoopetycyjnych, liczby firm w uktadzie, liczby pomobw
tancucha wartéci itp. Te liczne kryteria dalszej analizy poszazegch relacji daj szerokie
mozliwosci tworzenia ranych taksonomii strategii relacyjnych.

Szerokie zainteresowanie problematykrelacji mkdzyorganizacyjnych pozwala
stwierdzt, ze relacyjne podégie do strategii jest z pewfma nurtem dnia dzisiejszego. Z
uwagi jednak na di zlozondi¢ relacji i wchz niewystarczajce ich poznanfé mozna
przypuszczé ze strategie relacyjnegtla nadal w obszarze zainteresawladaczy i bda
wyznaczé przyszty nurt myienia o strategii.

3. PODSUMOWANIE

W literaturze z zakresu zadzania strategicznego mta odnalec liczne klasyfikacje
szkoét strategii oraz tmorodne podégia do jej tworzenia i realizacji, co potwierdzg je
wielowymiarowa¢ i ztozonasé. Majac do dyspozycji tak szerokie spektrumzmgch upé
strategii, kadra kierownicza przegsiorstwa mae wybra takie, ktore najbardziej odpowiada
specyfice firmy i jej otoczenia. @b utrzymania potencjalu rozwojowego oraz
konkurencyjnéci w dtuzszej perspektywie czasowej wymusza postrzeganategir jako
dynamicznego procesu pokonywania trudmo (i/lub wykorzystywania okazji), jakie
przedsibiorstwo napotyka na swej drodze rozwdjiProces ten wspélcgsie skupia si na
relacjach mgdzyorganizacyjnych, ktoreaprzedmiotem eksploracji przez wielu badaczy.

Zasobowe podégie do strategii zagio ewoluowa w kierunku podeg rozwijajacych
zasoby relacyjne jakdrodio przewagi konkurencyjm&j a to z kolei skupito uwagna
relacjach mgdzyorganizacyjnych, zwilaszcza w ukladach sieciowyttydaje st, ze
relacyjne poddpie do strategii nie wyczerpalo swoich #wosci i bedzie se¢ dalej
rozwija¢, podobnie jak ,teoria zasgdzania strategicznego nie wyczerpata swojego pjaenc
w zakresie sytuowania przeglsiorstwa w coraz bardziej niepewnym otoczeniu. Elvzeie,
rozwoj teorii i coraz wyszy poziom wiedzy i zrozumienia uwarunkawaozwoju
przedsgbiorstwa wrod menederow daj nadzieg na lepsz jakos¢ zaradzania rozwojem

przedsibiorstw™”.

® Na niedostatek baflaw obszarze relacji mailzyorganizacyjnych wskazuje m.in. D. Latusek-Jukcza
zaliczajc do nich potrzebbada komparatywnych (np. redzysektorowych), uwzgtiniajacych geograficzne
aspekty wspotpracy, bafigakasciowych pozwalajcych sledzi¢ trajektort relacji, bada procesualnych oraz
analizupcych procesy wladzy czy transferu efektow do praktyPor.: D. Latusek-Jurczalarzdzanie
miedzyorganizacyjneOficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2812y.

% Por: M. Romanowska&lanowanie. .. op. cit. s. 19.

% J. Niemczyk,Ujecia zarzdzania strategicznego z perspektywy renty ekonoeji¢e:] R. Krupski (red.),
Zarzdzanie strategiczne. Quo vadigeszyty WWSZIP t. 22, Waibrzych 2013, s. 80.

%" M. RomanowskaCzy zarzdzanie strategiczne jako koncepcja teoretyczna avgeip swoje miiwosci w
zakresie sytuowania przedsiorstwa w coraz bardziej niepewnym otoczeniM? Przybyta (red.)Wybrane
obszary funkcjonalne instytucjiPrace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Vénoict, seria:
»Zarzadzanie” nr 6, Wroctaw 2008, s. 16.
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STRESZCZENIE
Ewolucja szkot strategii: przeghd gtownych podefé i koncepciji

W opracowaniu dokonano przedu najczsciej wystpujacych w literaturze przedmiotu,
szkét | podej¢ do strategii przyjtych z perspektywy ich historycznego rozwoju. Sgcien
uwag: zwrécono na relacyjne podeje do strategii, ktére uznano za obecny, i
prawdopodobnie przyszty nurt gignia strategicznego. Olteno istot strategii relacyjnej,
przedstawiajc jej logike oraz maliwe kategorie analizy z perspektywy poziomow
zarzdzania strategicznego.

SUMMARY

The evolution of strategies’ schools: a review ohe main approaches and concepts

The paper reviews the most common schools and agipes to the strategy adopted from
the perspective of their historical developmente Tparticular attention was paid to the
relational approach to the strategy that is comsai@s the present, and probably future trend
of strategic thinking. The nature of the relatiostthtegy was defined by presenting its logic
and possible categories of analysis from the petsgeof strategic management levels.



