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Streszczenie: W artykule podjg¢to problematyke procesowych uwarunkowan skutecznego
zarzadzania strategicznego w organizacji. Na wstgpie omowiono wyzwania, jakie stawia si¢
wspolczesnie przed zarzadzaniem strategicznym. Nastgpnie zarysowano gldwne wyrozniki
charakteryzujace procesowe podejscie w zarzadzaniu. Kolejna czg$¢ artykulu poswigcona
zostala omoéwieniu charakterystyk taczacych oba te podejscia. Na koniec wskazano
uwarunkowania, w oparciu o ktére mozna zbada¢ procesowa gotowos$¢ organizacji do
wdrozenia zarzadzania strategicznego. Artykut konczy krotkie podsumowanie.

Stowa kluczowe: proces, zarzadzanie procesowe, zarzadzanie strategiczne, uwarunkowania
zarzadzania strategicznego,

1. Wspolezesne wyzwania w zarzadzaniu strategicznym

Zarzadzanie strategiczne nie jest teoria zamknigta, wrecz przeciwnie - w ostatnim
trzydziestoleciu daje sie zauwazy¢ szybki rozwdj teorii i praktyki zarzqdzania
strategicznego [1, s. 15], ktory trwa nadal. Podejscie do zarzadzania strategicznego
zmienialo si¢ tez na przestrzeni lat przechodzac przez faze formutowania zasad i technik
tworzenia strategii, poprzez badania empiryczne itworzenie naukowych podstaw
zarzadzania strategicznego, az po pierwsze proby budowania spdjnej koncepcji zarzgdzania
strategicznego [porodwnaj: 2, s. 19].

W tradycyjnym rozumieniu zarzadzanie strategiczne postrzegane byto jako powtarzany
od czasu do czasu projekt, ztozony z sekwencji pigciu etapow (porownaj: rys. 1).

Analiza strategiczna, wewnetrzna i zewnetrzna
1L
Okreslenie kierunkow dzialania przedsichiorstwa (misja, zadania)
4L
Sformulowanie strategii
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WdroZenie strategii
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Kontrola strategiczna

Rys. 1. Klasyczny model procesu zarzadzania strategicznego [3, s. 50]
Dzi§ zastosowanie takiego schematu wydaje si¢ by¢ bezzasadne, gdyz rosngca

niestabilno$¢ i zlozono$¢ otoczenia powoduja, iz zarzadzanie strategiczne musi staé si¢
nieustannie realizowanym procesem, gdyz tylko strategia wcigz rewidowana w odpowiedzi
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na wcigz pojawiajgce sie nowe, nieprzewidziane wyzwania, daje szanse nadqzania za
rzeczywistosciq bqdz jej wyprzedzania [4, s. 54].

Owa nieprzydatno$¢ klasycznego modelu procesu zarzadzania strategicznego
potwierdza réwniez rzeczywisto$¢ biznesowa, ktora wykazata, iz klasyczne procedury nie
sa wystarczajace 1 niezbedne jest ich przeksztatcenie w kierunku cigglego, spojnego
wewnetrznie procesu [4, s. 54], co przedstawiono na rysunku (Rys. 2).
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Rys. 2. Nowoczesny model procesu zarzadzania strategicznego

Owa ciagglos¢ i spojnos¢ oznaczaja, iz niezbedne staje si¢ wzajemne powigzanie
jednokierunkowo i1 sekwencyjnie uszeregowanych wczesniej etapow. W nowym ujeciu
podkresla si¢ iz podejscie klasyczne ograniczato mozliwosé elastycznego wigzania roznych
faktow i przedsiewziec, ktore pozostajq w wielokierunkowych zaleznosciach [4, s. 54].

Takie ujecie procesu zarzadzania strategicznego daje szans¢ na utrzymanie
elastycznosci w dostosowywaniu si¢ organizacji do zmiennych wymagan jego sytuacji
wewnetrznej oraz otoczenia, co stanowi dzi§ glowne zadanie zarzadzania strategicznego,
gdyz, jak pisze Agnieszka Bitkowska i Krzysztof Koltenman, zwycigstwo bedzie udziatem
tych organizacji, ktore zachowajq swojg elastycznosé [5, s. 13].

Cele, jakie stawia si¢ przed zarzadzaniem strategicznym, musza uwzglednia¢ zard6wno
interesy grup, sktadajacych si¢ na otoczenie dalsze i blizsze organizacji, jak i oddzialywaé
na samg firme. Relacje pomigdzy celami organizacji, a grupami interesoéw przedstawiono
w tabeli (Tab. 1).

Aby te cele osiaggna¢ konieczne jest opracowanie spojnego planu wigzacego
umiejetnosci kierownikdéw i pracownikdw organizacji i konsekwentna jego realizacja w
ramach zarzadzania strategicznego.
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Tab. 1. Cele organizacji, a grupy interesoOw [w oparciu o: 1, s. 37]

GRUPA
INTERESOW CELE
— orientacja na zyczenia klienta - odpowiednia jako$¢ po
Klienci okreslonych cenach
— dbanie o utrzymanie odpowiedniego  poziomu
Pracownicy zaangazowania i umotywowania poprzez wyptatg pensji,
$wiadczen oraz dobrg organizacj¢ pracy
— zapewnienie partycypacji w zysku na oczekiwanym
Wiasciciele poziomie - jego brak moze sktoni¢ wiascicieli do
sprzedazy lub likwidacji firmy
— terminowa zaplata za dostarczone towary w celu
Dostawcy zachowania ciaglosci dostaw i produkcji
— terminowa splata rat i odsetek w celu zachowania
Banki plynnosci finansowej i mozliwo$ci rozwoju
Ochrona — przestrzeganie przepisOw prawa
srodowiska — wytwarzanie przyjaznych dla §rodowiska produktow

Aby bylo to mozliwe,

konieczne jest okre$lenie jasnych zasad zarzadzania

strategicznego. Zygmunt Drazek i Benedykt Niemczynowicz, powotujac si¢ na Bogdana
Wawrzyniaka, wymieniaja pi¢¢ takich zasad: otwarto$¢, kompleksowos¢, kreatywnosc,
orientacja na wyniki oraz wspoldziatanie [1, s. 14]. Z kolei Jozef Penc pisze o nowym
paradygmacie zarzadzania strategicznego, uwzgledniajacym perspektywe dynamiki
organizacji, okreslajac go tzw. ,,7 F” zarzadzania strategicznego. Komponenty tworzace
paradygmat, przedstawiono w tabeli (Tab. 2).

Tab. 2. Nowy paradygmat zarzgdzania strategicznego [poréwnaj: 6, s. 46]

KOMPONENTY ZNACZENIE W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM
FOCUS skupienie si¢ na opracowaniu spdjnej koncepcja biznesu
(skupianie) skupienie si¢ na sprawnym zarzadzaniu
skupienie si¢ na wyrozniajacych zdolnosciach
i wykorzystanie ich do realizacji celow i funkcji organizacji
skupienie si¢ na potrzebach rynku
FIRST bycie pierwszym w zmianach
(bycie bycie pierwszych w odpowiedziach na wyzwania otoczenia
pierwszym) bycie pierwszym we wprowadzaniu innowacji i weryfikacji
ich na rynku
bycie pierwszym poprzez wykorzystanie —marketingu
symultanicznego
FAST szybkie dostosowywanie struktur, procedur, ludzi i relacji
(szybkosé) Z otoczeniem
szybkie wprowadzanie zmian
szybkie uczenie si¢
szybkie poszukiwanie mozliwosci wyprzedzenia oczekiwan
klienta
FLEXIBILITY — elastyczne mysSlenie i dziatanie
(elastycznosc) — elastyczne dostosowanie celow organizacji do potrzeb
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zmieniajgcego si¢ otoczenia

— elastyczne organizowanie dziatan wokot (zmiennych)
najmocniejszych stron i szans

— tworzenie elastycznoS$ci jako warto$ci organizacyjnej

— elastyczno$¢ organizacyjna i strukturalna

FRENDLY — organizacja stuzaca otoczeniu i odpowiedzialna spotecznie
(bycie — traktowanie zysku jako jednego z gltownych, ale nie
przyjaznym) jedynego celu biznesu

—  dbatos¢ o srodowisko

— pomoc w rozwigzywaniu probleméw spotecznosci lokalne;j

— wewngtrzne negocjacje jako sposdb  rozwigzywanie
konfliktow

— delegowanie uprawnien

— nastawienie na ludzi, ochrona ich miejsc pracy

— inwestowanie w ludzi, poprawa jakosci ich zycia w miejscu
pracy

— udzial pracownikéw w korzysciach z sukcesoéw organizacji

FAIRNESS — uczciwo$¢ 1 sprawiedliwos¢ w postgpowaniu wobec

(uczciwosc) pracownikow, kooperantow, interesariuszy i konkurencji

— budowanie wizerunku organizacji budzacej zaufanie
i szacunek

— budowanie tozsamo$ci organizacji

— budowanie przewagi w obszarze wartosci dla klienta

FEASIBILITY — budowanie wykonalnych programoéw i strategii

(wykonalnosé) —  wspotudzial wszystkich pracownikow w budowaniu strategii

— opracowanie spojnej wizji, misji i celow strategicznych

—  wypracowanie wspolnej koncepcji rozwoju

—  wspo6tudziat pracownikéw w podejmowaniu decyzji

— Dbudowanie  partnerskich  stosunkow  z  klientami
zewnetrznymi i wewngtrznymi

—  wspieranie zaangazowania w podejmowane przedsigwzigcia

— podejmowanie dziatan optymalizujacych osiggniecia ludzkie
i organizacyjne

Sktadowe paradygmatu, to warunki konieczne, ktére spelni¢ musi organizacja, aby
mogla egzystowac irozwijac sig¢ oraz zwigksza¢ mozliwosci rozwigzywania problemow,
stale poprawiac swoje polozenie wzgledem otoczenia, w ktorym zachodzq ciggle zaburzenia
bedgce jednoczesnym stanem jego niepewnosci i zloZonosci [6, s. 47], co stanowi
najistotniejszg przestanke do stosowania zarzadzania strategicznego w organizacjach.

2. Procesowe podejsScie w zarzadzaniu
Typowe dla wspblczesnego spojrzenia na organizacje jest postrzeganie jej jako
systemu, czyli zbioru elementow wyodrebnionych z otoczenia, w okreslony sposob

zorganizowanych i uporzgdkowanych, wspolpracujgcych ze sobg, aby osiqggngé okreslony
cel [3, s. 26]. Zatozenie to jest punktem wyjscia, podstawg do projektowania i zarzgdzani
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organizacjami, bedgcymi w stanie sprawniej odpowiada¢ na nowgq rzeczywistos¢, ktora
charakteryzuje si¢ silng konkurencjq i zmieniajgcymi si¢ oczekiwaniami klientow [7, s.
167], co stanowi o sukcesie firmy.

Jak pisze Jan Macias, podstawa systemowego podej$cia w naukach o organizacjach jest
uznanie, ze kazda organizacja jest systemem celowym, a wigc posiada swoj zdefiniowany
cel, przy czym obecnie mowi si¢ nie o jednym tylko celu, lecz o ich wiazce, z glownym
celem na czele. Cele majq kluczowe znaczenie dla skutecznosci dzialania organizacji
i pomiaru jej efektywnosci [8, s. 2], pisze dalej ten sam autor, i ulatwiaja sterownie,
i zarzadzanie przedsigbiorstwem w gospodarce rynkowe;j.

Systemowe dzialanie organizacji oznacza, iz realizowany przez nig biznes traktowany
jest jako proces, w ktorym nastgpuje przetworzenie elementow zasilen, wsrod ktorych
znajduja si¢ naklady z otoczenia, w postaci zasobéw materiatowych, finansowych, ludzkich
i informacyjnych, w efekty koncowe, czyli produkty, ustugi, informacje, dokumentacje, zysk
lub strate [3, s. 27]. Skutecznos$¢ realizacji owego procesu w wigkszym, lub mniejszym
stopniu przybliza przedsi¢biorstwo do realizacji celow, do ktérych zostalo powotane.
Mozna wigc postawié teze, iz proces jest podstawowym i najwazniejszym przejawem
dzialania przedsigbiorstwa [5, s. 25].

Teza ta potwierdzona zostala w przeprowadzonych w ostatnich latach badaniach
empirycznych [poréwnaj: 8], w wyniku ktorych mozna mowi¢ dzisiaj o paradygmacie
mySlenia procesami [poréwnaj: 7, s. 167]. W podobnym duchu pisza Wojciech Cieslinski
i Alicja Gebezynska podkreslajac, iz proces, jako pojecie, stanowi element paradygmatu,
za pomocq ktorego nauka wyjasnia zachodzqce w jej obszarze zjawiska kulturowe,
spoleczne, techniczne, fizyczne i gospodarcze [10, s. 33]. Istota my$lenia procesowego jest
odejscie od typowego dla funkcjonalnie nastawionych organizacji myS$lenia
strukturalnego, odchodzenie od linearnego spojrzenia na organizacje, na rzecz
prawidlowosci przeptywu [7, s. 167], co stanowi najbardziej skuteczng forme rozwinigcia
logiki funkcjonowania przedsigbiorstwa [11, s. 40].

Przewaga organizacji procesowej nad funkcjonalng wigze si¢ przede wszystkim
z [poréwnaj: 10, s. 37]:

szansg na elastyczne rekonfigurowanie struktury organizacyjnej,

powigkszaniem zdolnosci do korzystania z baz wiedzy gromadzonych

w wyspecjalizowanych weztach struktur organizacji,

decentralizacja,

sptaszczeniem struktury,

wigksza elastycznoscia dziatania zwigzang z poszerzeniem specjalizacji,

zmniejszeniem formalizmow.

Poje¢cie procesu definiowane jest jako zbior dzialan wzajemnie powigzanych lub
wzajemnie oddziatujqcych, ktore przeksztalcajq wejscie w wyjscie [3, s. 25]. Inna definicja
moéwi o uporzadkowanym w czasie ciggu zmian i stanéw zachodzqcych po sobie
i powigzanych ze sobq przyczynowo — skutkowo [10, s. 33].

Aby mozna bylo moéwi¢ o procesowej orientacji organizacji, wymaga si¢, aby kazdy
proces mial zdefiniowane trzy elementy skladowe - wejscie, wyjscie oraz czynnosci
realizowane pomi¢dzy wejsciem, a wyjsciem z procesu.

Na wejscie procesu sktadaja si¢ wymagania zwigzane z oczekiwaniami i potrzebami
klientow oraz wymagania prawne, na wyjsciu identyfikuje si¢, czy spelnione zostaty
wszystkie wymagania okre$lone na jego wejsciu. Sam proces obejmuje okreslong
sekwencje czynnosci, ktore pozostajg w bezposredniej zaleznosci (realizacja jednej
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umozliwia przejscie do kolejnej) [11, s. 42]. Koncowym efektem realizacji procesu jest
wyréb lub ustuga.

Aby proces mogt przebiegaé sprawnie, musza zosta¢ opisane jego:

- cele,

- sekwencja zadan i krokow, ktore przeksztalcajg wejscie w wyjscie,

- zasoby potrzebne do dostarczenia oczekiwanego wyjscia,

- zagrozenia dla pokazania sposobow ich eliminowania lub redukcji,

- wskazniki doskonatosci wykonania,

- definicje efektywnosci i skutecznosci procesu oraz sposoby ich mierzenia,

- obieg informacji wyj$ciowej dla podejmowania dziatan doskonalacych [12, s. 15].

Ponadto musza by¢ wskazane osoby odpowiedzialne za dany proces, oraz dokladnie
opisane dokumenty na ,,wejsciu i ,,wyjs$ciu” z procesu.

3. Organizacja procesowa w zarzadzaniu strategicznym

Stuszna wydaje si¢ teza o $cistym zwiazku i wzajemnym przenikaniu si¢ zarzadzania
strategicznego oraz zarzadzania procesowego. Za jej prawdziwoscig przemawia kilka
przestanek.

Po pierwsze, jednym z gtownych zalozen podejscia procesowego jest to, ze pozwala ono
na osiggniecie efektow strategicznych [5, s. 18]. Wynika to z faktu, ze efektem
zintegrowanego zarzqdzania architekturg procesow jest dostosowanie organizacji do jej
strategii [13, s.22], zatem podejscie to stanowi wazng metod¢ realizacji przyjetej opcji
strategiczne;j.

Po drugie proba okreslenia poziomu konkurencyjnosci operacyjnej i strategicznej jest
mozliwa wtedy, gdy przedsigbiorstwo uimowane jest jako organizacja procesowa, w ktorej
wspoldziatanie jej uczestnikow dokonuje si¢ przez zwigzki przyczynowo - skutkowe
okreslane mianem proceséw realizowanych w organizacji [14, s. 362]. Wynika z tego, iz
organizacja procesowa stanowi warunek konieczny dla skutecznego zarzadzania
strategicznego.

Mozna w zwigzku z tym wskaza¢ pewne cechy taczace podejScie procesowe
z zarzadzaniem strategicznym, racjonalizujace potrzebe ich réownoleglego stosowania.
Cechy te mieszczg si¢ w obszarze zaréwno warunkow, jak i efektow stosowania obu
podejs¢, co pokazano w tabeli (Tab. 3).

Uzasadnienie dla takiego ujecia mozna znalez¢ w literaturze.

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez Janusza Krasniaka, organizacja
procesowa ma zastosowanie gltownie w duzych organizacjach [15, s. 390]. Podobnie jest w
przypadku zastosowania zarzadzania strategicznego - im wigksza firma tym czesciej stosuje
przy tworzeniu strategii analizy strategiczne [16, s.8], co stanowi podstawowe kryterium
przy ocenie stopnia zaawansowania zarzadzania strategicznego w organizacji. Fakt ten
zwigzany jest gtownie z wysokimi kosztami, jakie muszg ponie$¢ organizacje w przypadku
wdrozenia obu tych metod. Koszty te obejmuja:

- pomoc konsultantow zewnetrznych,

- koniecznos$¢ zatrudnienia wysoko wykwalifikowanej kadry menedzerskiej,

- szkolenia pracownikow,

- reorganizacj¢ wewnatrzstrukturalna,

- wykorzystanie nowych technologii,

i s3 na tyle duze, iz - jak wynika z dostgpnych badan [porownaj: 15, 17, 16] - pozostaja
poza zasiggiem wigkszo$ci matych i §rednich przedsigbiorstw.
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Tab. 3. Wspolne charakterystyki dla organizacji procesowej i zarzadzania strategicznego

Warunki wdrozenia zarzadzania Efekty wdrozenia zarzadzania
strategicznego i procesowego strategicznego i procesowego
- zastosowanie glownie w duzych isrednich | -  poprawa spdjnosci i elastycznosci
przedsigbiorstwach, dziatania,
- skupienie uwagi na kliencie, - obnizenie kosztow dziatania,
- szybkie reagowanie na potrzeby rynku, - wiodaca pozycja na rynku.

- dbanie o odpowiednie zaangazowanie
i umotywowanie pracownikow,

- indywidualna odpowiedzialno$¢ za
realizowana zadania,

- koniecznos¢ zmian ~ w  strukturach
wewnatrzorganizacyjnych,

- gromadzenie wiedzy,

- zmiany w kulturze organizacyjne;j.

Glownym zadaniem zaré6wno zarzadzanie strategicznego, jak 1 zarzadzania
procesowego, jest dostosowywanie dzialania organizacji do zmieniajacych si¢ potrzeb
rynku, ktorego oczekiwania powinny by¢ w najwigkszym stopniu zaspokojone przez
dostarczenie wyrobow iustug [18, s. 68]. To klient dyktuje warunki gry zmuszajac
organizacje, aby rozwijaly konkretne cechy, ktore pozwolq im skuteczniej i efektywniej
konkurowaé z innymi organizacjami o wzgledy klienta [19, s. 28]. Orientacja na klienta
stanowi podstawg projektowania procesOw w organizacji procesowej - wszystko, co sie
robi, jest ukierunkowane na oczekiwania klienta gdyz wobec powszechnej dostepnosci do
dobr i ustug zmienia si¢ zachowanie klientow, z poszukiwania samego produktu, na rzecz
znalezienia wyrobow i ustug zawierajqcych najwiekszq dostepng wartosé [20, s. 70].
W zwigzku z tym dzialanie w stylu produkujemy to, co i jak umiemy, po czym staramy sig
sprzeda¢ rezultat naszej pracy [20, s. 70] jest juz dzi$ nie do przyjecia.

Wymusza to na organizacjach szybkie reagowanie na zmienne potrzeby rynku, gdyz
od szybkosci tych reakcji zalezy utrzymanie lub poprawa pozycji konkurencyjnej firmy.
Organizacje poszukujac nowych form systemowych, adekwatnych do potrzeb
wspotczesnego rynku ostrej konkurencji, pozbawionej w znacznym stopniu znanych
dotychczas konwencji gry opartej na zasadzie wzglednej stalosci regut [20, s.8],
ukierunkowuja si¢ na rozwigzania zapewniajace elastyczno$¢ i duza dynamike zmian, przy
rownoczesnym lepszym wykorzystaniu zasobéw. Do takich wlasnie rozwigzan zaliczy¢
mozna zarzadzanie strategiczne oraz zarzadzanie procesowe.

Odpowiednie zaangaZowanie i umotywowanie pracownikéw poprzez wypracowanie
plaszczyzny dla partycypacyjnego zarzadzania, to kolejna cecha laczaca podejscie
procesowe 1 zarzadzanie strategiczne. I tak w zarzadzaniu strategicznym, choé szef
pozostaje inicjatorem zmian i glownym mecenasem strategii, jednak dla jej skutecznego
wdrozenia pojawia si¢ potrzeba zaangazowania liderow strategicznych, agentow zmian,
ktorzy bedg w stanie pociggng¢ za sobg wszystkich pracownikow [21, s. 77], wypracowujac
ich odpowiednie dla skutecznego wdrozenia strategii zaangazowanie. Podobnie
w przypadku zarzadzania procesowego, nowe role menedzera (...) sprowadzajq si¢ do
umiejetnosci pacy z ludzmi, czyli zdolnosci kierownika do efektywnej pracy w zespole
i uczestniczeniu we wspolnym wysitku realizacji celow i zamierzen firmy [5, s. 67]. Jest to
o tyle istotne, ze w nowych warunkach rynkowych, wzrasta znaczenie takich postaw, jak
rzeczywista kreatywnos¢ i innowacyjnos¢, odwaga, otwartos¢ i empatia w relacjach
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z klientami, bezposrednia komunikacja [5, s. 67] oraz transfer wiedzy pomi¢dzy cztonkami
organizacji, wszystko po to, by sprawnie reagowac na sygnaty z otoczenia.

Cecha charakterystyczng w obu podejSciach jest wyznaczanie oséb odpowiedzialnych
za realizacje konkretnych zadan. W przypadku organizacji procesowej mamy do czynienia
z wlascicielem procesu, ktorego rola jest opracowywanie i nadzorowanie dokumentacyji,
analiza skutecznosci procesu, poodejmowanie dziatan korygujgcych lub zapobiegawczych
oraz nadzor nad proceduralng zgodnoscig czynnosci [5, s. 67], w zarzadzaniu
strategicznym podobny zakres obowiazkéw odno$nie realizacji strategii cigzy na
kierowniku. W obu podejsciach istotna jest orientacja na wyniki, czyli nagradzanie za
uzyskane efekty pracy, nie za sama prace.

Skuteczne i efektywne zarzadzanie strategiczne, jak rdwniez zarzadzanie procesowe,
wymagaja nieraz drastycznych zmian w strukturach wewnatrzorganizacyjnych. Zmiany
te zwigzane sg z przej$ciem ze struktur funkcjonalnych, na struktury zadaniowe, a w dalsze;j
perspektywie na struktury zespotowe. Daje to mozliwos¢ realizacji zlecenia od klienta bez
sztucznych barier, jakie tworzq piony funkcjonalne i komorki organizacyjne [22, s. 41]
i wymaga zdecydowanych ruchéw w kierunku splaszczania struktur organizacyjnych,
decentralizacji uprawnien, zmniejszania zasi¢gu kierowania, standaryzacji oraz racjonalnej
formalizacji dziatan.

Jak pisze Elzbieta Skrzypek i Mariusz Hofman, konkurencyjne bedq organizacje majgce
sprawne procesy identyfikowania zrodel wiedzy Iub procesy tworzenia wiedzy, a takze
procesy pozyskiwania, kodyfikowania oraz upowszechniania wiedzy [19, s. 29]. Wynika
ztego, ze konkurencyjno$¢ firm wynika w tym zakresie wprost z wypracowania
wlasciwych procesow, i przeklada si¢ na transformacje wiedzy w aktywa intelektualne,
podnoszac w efekcie warto§¢ catego przedsicbiorstwa.

Zmiany w obszarze kultury organizacyjnej wymagaja od pracownikow wypracowania
checi do zmian i samodoskonalenia. Innymi stowy, zarowno w przypadku zarzadzania
strategicznego, jak i zarzadzania procesowego, konieczny jest §wiadomy wspdtudziat
wszystkich pracownikow w systemie zarzadzania, co pozwoli zapewni¢ jego akceptacje
i unikngé odrzucenia, jako czego$ narzuconego, niepotrzebnego i niechcianego. Nalezy
podkreslic w tym miejscu wyjatkowa role menedzerow, odpowiedzialnych za
przygotowanie swoich podwladnych do podjecia tego wysitku, gdyz wprowadzenie nowego
sposobu myslenia i przekonanie do niego pracownikow wymaga wyjqtkowych zdolnosci
przywodczych [13,s. 19].

Skutkiem wdrozenia zarzadzania strategicznego oraz zarzadzania procesowego ma by¢
poprawa spéjnosci i elastyczno$ci jej dziatania. Sprzyja¢ temu ma systematyczne badanie
otoczenia rynkowego oraz wlasnych zasobow firmy, jak rowniez idea pracy zespotowej
polegajaca na wzajemnym wsparciu pracownikow oraz podejmowaniu dziafan, ktore
wynikajq z potrzeb kreowanych sytuacyjnie [20, s. 91]. W efekcie uzyskuje si¢ wysokqg
podatnos¢ organizacji na transformacje uzytych zasobow, a takze duza szybkos¢ zmiany
w odpowiedzi na zyczenie klienta [20, s. 80].

Widocznym efektem wdrozenia, w przypadku obu metod zarzgdzania, ma by¢ réwniez
obnizenie kosztow funkcjonowania. Zwigzane to jest z prowadzeniem dziatalno$ci
w sposob celowy oraz ekonomicznie uzasadniony (...) stosujgc system procesow, ktory
realizuje przyjete w strategii cele oraz generuje zadowalajgce efekty, przeksztalcajgc
zasoby kierowane do procesow w oczekiwane i pozgdane rezultaty [19, s. 29].

Cato$¢ dzialan organizacji w zakresie wdrozenia zarzadzania strategicznego oraz
zarzadzania procesowego ma w efekcie zapewnic jej wiodaca pozycje lidera na rynku.

Calos¢ rozwazan przeprowadzonych w tym rozdziale miata na celu wykazanie, iz
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wysoka skuteczno$¢ zarzadzania strategiczna jest niemozliwa bez procesowej orientacji
organizacji. Stopien dojrzatosci procesowej organizacji warunkuje zatem poziom
skuteczno$ci zarzadzania strategicznego. Wskutek tej bezposredniej implikacji kazda
organizacja, ktora oczekuje pozytywnych efektow z zarzadzania strategicznego musi
najpierw wdrozy¢ w praktyke swojego zarzadzania zasady dziatania organizacji
procesowe;j.

4. Procesowe uwarunkowania zarzadzania strategicznego

Majac na uwadze nowy paradygmat zarzadzania strategicznego, opisany przez Jozefa
Penca, oraz cztery, podstawowe etapy zarzadzania strategicznego, mozna wskazac
procesowe uwarunkowania niezb¢dne do skutecznego zarzadzania strategicznego we
wspolczesnych organizacjach.

Przyktadowe, procesowe uwarunkowania skutecznego =zarzadzania strategicznego
w organizacjach zamieszczono w tabeli (Tab. 4).

Uwarunkowania te opisane zostaly w formie zdan twierdzacych, ktorych prawdziwosé¢
poddana powinna zostaé ocenie pracownikow firmy, w ktorej badana jest procesowa
gotowos¢ do wdrozenia zarzadzania strategicznego.

Pracownicy powinni okresli¢ stopien prawdziwosci danego zdania, stosujac na przyktad
pigciostopniowa skalg Likerta i diagnozujac w ten sposdb procesowa dojrzatos¢ firmy,
w ktorej sa zatrudnieni.

Tab. 4 Procesowe uwarunkowania zarzadzania strategicznego w organizacjach

Etap
Komponent zarzadzania Uwarunkowania procesowe
strategicznego
Analiza Ciagle monitorujemy potrzeby i wymagania
klientow firmy.
Wyboér Wybdr sposobu dziatania firmy oparty jest na
1. FOCUS jej wyrdzniajacych zdolnosciach.
(skupianie) Wdrozenie Mamy jasno okreslone zadania, za wykonanie
ktorych jestesmy odpowiedzialni.
Kontrola Sugestic klientobw maja wplyw na nasze
dziatanie.
Analiza Analizujemy  dziatania naszych  glownych
konkurentéw na rynku.
Wybor Wyboér sposobu dziatania firmy dostosowany jest
do aktualnych potrzeba rynku.
2. FIRST 4 _ ,

(bycie pierwszym) Wdrozenie 4 s.posé.b ciagly znajdujemy i WdraZamy
rozwigzania stuzace do zwigkszania
produktywnosci oraz jakosci dziatan i produktow.

Kontrola Wszyscy pracownicy sa zaangazowani
w doskonalenie dziatan.

254




Analiza Cele i plany strategiczne firmy sa korygowane
na biezgco.

Wybér W naszej pracy stawiamy na rozwoj wiedzy

3. FAST i szybkie uczenie sig.
(szybkosc) Wdrozenie Chetnie  dzielg si¢ wiedza 2z moimi
wspotpracownikami.

Kontrola Realizacja zadan jest monitorowana i na
biezaco korygowana.

Analiza Cele do realizacji ustalane sa3 w wyniku analizy
sukcesow i porazek.

Wybér JesteSmy przygotowani do pracy w zespotach

4. FLEXIBILITY i mamy $wiadomo$¢ jej zalet.
(elastycznosé) Wdrozenie Pracownicy w naszej firmie majg duza
samodzielnos¢ dziatania.

Kontrola Szybko reagujemy na zmienne oczekiwania
odbiorcow.

Analiza Cele i plany naszej firmy uwzgledniajg rozwoj
pracownikow i poprawe ich zycia w miejscu
pracy.

5. FRENDLY Wybér 1((Zele 1 plany naszej . firmy sa wyraznie
(bycie prayjaznym) _ omunlkpwane pr309wn1k0m. . .

Wdrozenie Pracownicy naszej firmy maja udziat
w korzysciach z sukcesow firmy.

Kontrola W naszej firmie ocenia si¢ pracownikéw na
podstawie efektow pracy nie stazu.

Analiza W  naszym dziatlaniu najwazniejsze jest
podnoszenie wartos$ci dla klienta.

Wybér Wyboru celow w naszej firmie dokonuje si¢

6. FAIRNESS lz(uwzgl@drrlier'lierp intereséw pracownikow,
(wezciwosc) _ oops:rantow i khentovy.

Wdrozenie Jeste$my otwarci na poglady
wspolpracownikow.

Kontrola Sprawiedliwie traktujemy naszych
pracownikow i kooperantow.

Analiza W budowanie strategii firmy zaangazowani sg
WSZYSCY pracownicy.

Wyboér Doskonalenie procesow bezposrednio wynika

7. FEASIBILITY ze strategii rozwoju naszej firmy.
(wykonalnosé) Wdrozenie W mojej firmie doktadnie wiemy kto jest
naszym klientem.

Kontrola W  mojej firmie prowadzimy regularng

dokumentacj¢ z realizowanych zadan.
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4. Wnioski koncowe

W artykule przedstawiono wyzwania, jakie stawia si¢ wspotczesnie przed zarzadzaniem
strategicznym. Probowano rowniez wykazaé, iz niemozliwe jest dzi§ zarzadzanie
strategiczne realizowane w oderwaniu od zarzadzania procesowego. Obie te metody
zarzadzania przenikaja si¢ wzajemnie, stad istotna jest diagnoza poziomu uprocesowienia
organizacji, gdyz bedzie ona przeklada¢ si¢ na skuteczno$¢ stosowania zarzadzania
strategicznego.

Zaproponowano, by przeprowadzi¢ diagnoze dojrzatosci procesowej organizacji poprzez
ocen¢ prawdziwosci opisujacych te dojrzatos¢ zdan. Przyktady takich zdan zamieszczono
w tabeli (Tab. 4). Wyniki oceny pozwola wnioskowa¢ o procesowej gotowosci organizacji
do stosowania zarzadzania strategicznego.
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