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Zarzadzanie w warunkach
niepewnosci strategicznej:
madrosc jako substytut strategii

Streszczenie

W obliczu dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia zarzadzanie strategiczne ewoluuje, wymagajac
refleksyjnego zaangazowania i zdolnosci do rozwigzywania zlozonych probleméw. W artykule posta-
wiono teze, ze ,,madro$¢ organizacyjna jest/moze by¢ substytutem strategii”. Badanie oparto o narra-
cyjny przeglad literatury zaprezentowany z perspektywy ekspertéw. Analizie poddano trzy koncepcje
strategii (klasyczna, wspolczesna, zarzadzanie w chaosie) oraz dwa modele madrosci organizacyjnej
(klasyczng, nowozytng). Przedmiotem analizy bylo dziesi¢¢ kryteridw opisujacych cechy strategii, jej
proces tworzenia i role w organizacji. W wyniku przeprowadzonych analiz teza artykulu zostata po-
twierdzona. Ustalono, ze klasyczna madro$¢ organizacyjna wykazuje podobienstwo ze strategia kla-
syczna. Jednak to nowozytna madro$¢ organizacyjna wykazuje najwiekszy potencjal substytucyjny
dla strategii wspolczesnych i w zarzadzaniu w chaosie. Badanie to poszerza kierunki rozwoju teorii
zarzadzania strategicznego, akcentujac role madrosci w zmieniajacych sie paradygmatach. W obliczu
»burzliwego otoczenia” menedzerowie powinni §wiadomie rozwija¢ madros¢ organizacyjna, ktéra wy-
kazuje najwigkszy potencjal jako substytut strategii.
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Stowa kluczowe: strategia, substytut strategii, madro$¢, madro$¢ organizacyjna, teoria chaosu, nie-
pewnos¢ strategiczna
Kody klasyfikacji JEL: M19, D83

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie strategiczne juz dawno porzucito sztywne myslenie o przysztosci i nastawia
sie na refleksyjne zaangazowanie ludzi w organizacji oraz umiejetnosci analitycznego zada-
wania pytan dotyczacych przyszlosci przedsigbiorstwa w burzliwym otoczeniu, ktdre jest
utozsamiane w literaturze z niepewnoscig strategiczng [Pierscieniak, Gierszewska, 2023].
Niepewnos¢ odnosi si¢ do niedoboru informacji lub wiedzy i trudnosci z jednoznaczng per-
cepcja otoczenia [Duncan, 1972], szczegélnie tych jego obszaréw, ktére maja dla organizacji
strategiczne znaczenie [Sawyerr, Ebrahimi, 2022]. Niepewno$¢ strategiczna moze by¢ inter-
pretowana w kategoriach teorii chaosu jako naturalna cecha ztozonych systeméw organizacyj-
nych, w ktérych niewielkie zmiany warunkéw poczatkowych prowadza do nieproporcjonalnie
duzych konsekwencji decyzyjnych. W tym ujgciu strategia nie polega na pelnej kontroli przy-
sztosci, lecz na zdolno$ci organizacji do adaptacji w warunkach nieliniowo$ci i emergentnego
porzadku [Stacey, 1995]. Takie podejscie uwypukla kluczowe punkty styku tych koncepcji,
takie jak: nieprzewidywalno$¢ i wrazliwo$¢ na warunki poczatkowe [McBride, 2005], ztozo-
nos$¢ systemoéw opisujacych obie koncepcje [Aricioglu, Berk, 2022] czy zmiana roli strategii:
od planowania do uczenia si¢ [Bechtold, 1997; Vaillant i in., 2025].

W wielu nurtach badan mozna dostrzec koniecznos¢ odswiezenia wiedzy na temat stra-
tegii. Przedstawiciele teorii krytycznej i postmodernizmu uwazajg, ze tradycyjne zarzadzanie
strategiczne jest zbyt ideologiczne, reprodukuje hierarchi¢ wladzy i nie uwzglednia konflik-
tow oraz sprzeczno$ci w organizacjach [Knights, Morgan, 1991; Alvesson, Willmott, 1992].
Wskazujg, ze strategia czesto stuzy utrwalaniu status quo i intereséw wybranych grup, a nie
rzeczywistemu rozwigzywaniu probleméw [Shrivastava, 1986; Levy i in., 2023]. Zwolenni-
cy podejscia ,,strategy as practice” podkreslaja, ze klasyczne modele strategii sg zbyt uprosz-
czone i nie odzwierciedlajg rzeczywistych proceséw decyzyjnych, ktére sg bardziej zlozone,
negocjowane i zalezne od kontekstu spolecznego oraz politycznego [Hurst, 1986; Lara i in.,
2019]. Historycy i socjologowie zarzadzania juz w latach 80. XX w. zwracali uwagg, ze ada-
ptacja strategii do biznesu, ktéra wywodzi si¢ z wojskowosci, nie zawsze jest adekwatna do
tamtejszych realiow [Hurst, 1986]. Dla dalszego rozwoju zarzadzania strategicznego wazna
jest, artykutowana przez praktykow zarzadzania, potrzeba przewarto$ciowania niektérych
paradygmatdéw, rozszerzenia wykorzystywanych tradycyjnych analiz czy uwzglednienia no-
wych czynnikéw wyjasniajacych sukcesy organizacji.

Zainspirowane tematem konferencji naukowej pt. ,,Substytuty strategii’, zorganizowanej
przez SGH w 2025 roku, podjelysmy wyzwanie poszukiwania substytutow strategii. Stawia-
my teze, ze ,madro$¢ organizacyjna moze by¢ substytutem strategii’.
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Madros¢ organizacyjna to stosunkowo nowa koncepcja, ale jak pokazujg najnowsze ba-
dania [Pierscieniak, 2025; Wdjcik i in., 2025], ma duzy potencjal, poniewaz wyjasnia, w jaki
sposob organizacja moze odnosi¢ sukces. Rozumiana jest m.in. jako zdolnos¢ do wlasciwego
rozumienia i wykorzystywania wiedzy w praktyce, z uwzglednieniem kontekstu i konsekwen-
cji, oraz umiejetnos¢ jej zastosowania w sposdb roztropny i odpowiedzialny [Pierscieniak,
2025]. Stanowi ona element potencjatu wspoétczesnych organizacji. Z praktycznego punktu
widzenia bez wiedzy i madrosci nie ma warunkéw do rozwoju organizacji, nie ma menedzer-
skiej skuteczno$ci oraz szans na identyfikacje niepewnosci i ryzyka w otoczeniu, a ludzie nie
nauczg si¢ postugiwania wspdtczesnymi technologiami i nie zdobedg kompetencji w budo-
waniu przewag konkurencyjnych.

W $wietle tych rozwazan celem artykulu jest poszukiwanie odpowiedzi na pytania:

P1: Czy madro$¢ organizacyjng mozna traktowac jako substytut strategii organizacji?
P2: Ile madrosci jest w strategii?
P3: Ile strategii jest w madrosci?

Aby sformalizowa¢ proces odpowiedzi na postawione pytania badawcze, opracowano me-
todyke badan opartg o ekspercki, narracyjny przeglad literatury. Wskazane koncepcje strate-
gii i modele madrosci organizacyjnej poddano analizie z perspektywy dziesieciu kryteriow.
Dobér kryteriow analizy byl celowy i obejmowal cechy strategii, proces jej tworzenia i role
w organizacji. Indywidualne oceny podobienstwa analizowanych kryteriéw pozwolily odpo-
wiedzie¢ na postawione pytania i obroni¢ przedstawiong teze.

2. Metodyka badan

Celem badan jest analiza poje¢: ,,strategia organizacji” i ,,madro$¢ organizacyjna” w kie-
runku potwierdzenia lub obalenia tezy: Madros¢ organizacyjna moze by¢ substytutem strategii.

Obiektem badan sg dwa pojecia o skrajnie zaawansowanym stopniu poznania. ,,Strate-
gia” to kluczowe stowo w zarzadzaniu strategicznym, ktore obarczone jest ogromem wiedzy
gromadzonej od lat. W literaturze istnieje wiele definicji, koncepcji, klasyfikacji elementéw
prezentowanych w celu opisu tego pojecia. W samej bazie Scopus stowo ,,strategy” wystepu-
je w5094 516 dokumentach'. Z tego powodu nie sposdb obiektywnie ocenié, co to jest stra-
tegia, potrzebna jest tu wiedza eksperta, ktory zaproponuje perspektywe narracji adekwatna
do kontekstu prowadzonych rozwazan, czyli pogtebiajacej si¢ z perspektywy czasu niepewno-
$ci strategicznej. Pozwoli to na uporzadkowanie rozproszonej wiedzy na temat strategii i jej
upraktycznienie, zoperacjonalizowanie. Inaczej jest w przypadku ,,madrosci organizacyjnej’”.
To pojecie jest nowe w literaturze i mato rozpoznane w przestrzeni biznesowej. W bazie Scopus
znaleziono 51 dokumentéw? Nieliczne prace na temat madrosci organizacyjnej, zawierajace

1 SCOPUS TITLE-ABS-KEY (strategy) (stan na 6.01.2026).
2 SCOPUS TITLE-ABS-KEY (organizational wisdom) AND TITLE-ABS-KEY (organizational wisdom) (stan
na 6.01.2026).
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fragmentaryczng wiedzg, ktora nie jest ugruntowana, moga by¢ zbyt mala proba do uogol-
niania tej koncepcji. Tutaj takze jest potrzebna wiedza eksperta, ktéry przedstawi to nowe
zjawisko. Ekspertami/autorkami sg osoby rozpoznawalne w dziedzinie. W obszarze strategii
ekspertem jest wspottworczyni koncepcji zarzadzania strategicznego w Polsce, autorka licz-
nych ksiazek, podrecznikéw i artykutéw. Obszar madros$ci organizacyjnej reprezentuje au-
torka koncepcji nowozytnej madrosci organizacyjnej, osoba, ktora bada zjawisko madrosci
organizacyjnej i ma dorobek naukowy w tym zakresie.

W $wietle tych ustalen zaproponowaly$my narracyjny przeglad literatury, dokonany przez
ekspertow w dziedzinie, ktéry pozwolil na analize ewolucji koncepcji naukowych, synteze
wiedzy, ich ewaluacj¢ i odpowiedzi na szeroko postawione pytania badawcze [Ferrari, 2015].
Stosujac zalozenia Spenceraiin. [2003] oraz Gought i in. [2012], przyjetysmy, Ze w przypadku
zardwno ogromu wiedzy, jaki wiaze sie z rozumieniem pojecia ,,strategia’, jak i niedostatku
wiedzy, ktéry dotyczy pojecia ,madro$¢ organizacyjna’, nie szukamy ostatecznej i niepod-
wazalnej odpowiedzi na postawione pytania, ale staramy si¢ zinterpretowac je, stosujac po-
znanie oparte na wiedzy eksperckiej. W badaniu stosujemy elastyczne podejscie do tematu
[Jamal, 2015]. Nasz typ rozwazan wpisuje sie w nurt badan zwigzany z prowadzeniem osagdow
(ang. judgement), ktéry rozwija si¢ nurcie ,,strategia w praktyce”, prezentowanym w czasopi-
smach naukowych Academy of Management. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze judgement in-
tuicyjnie uchwytujg to, co istotne w niepewnej warto$ciowo, naladowanej sytuacji [Shotter,
Tsoukas, 2014]. Takie podejscie, ktore nie ogranicza si¢ do streszczen wczesniejszych badan,
prowadzi do autorskiej syntezy i umozliwia integracje réznych szkét myslenia, paradygma-
tow i podejs$¢ badawczych.

Do opracowania procedury badawczej ukierunkowanej na poszukiwanie odpowiedzi
na postawione pytania badawcze przyjeto rekomendacje Ferrari [2015] i Lenart-Gansiniec
[2021] dotyczace ogdlnych ram postepowania. Budujac strukture artykutu, przyjeto model
IMRAD (wprowadzenie, metody, wyniki i dyskusja), adaptujac go do analizowanego proble-
mu [Kumar, 2023]. Badania zrealizowano w czterech etapach:

« Etap 1 (wprowadzenie). W tym etapie ustalono cel pracy, kluczowe pytania badawcze.

« Etap 2 (metody). Przyjeto, ze artykul bedzie mial charakter eksperckich rozwazan. Do
analizy literatury wybrano metode narracyjnego przegladu literatury ze zrédel indekso-
wanych w bazach Google Scholar, Scopus, Web of Science oraz BazEcon. W tym etapie
ustalono tez dziesig¢ kryteridw analizy (A-]), uwzgledniajac role strategii w organizacji
i jej cechy, jako koncepcje wiodaca (tabela 1, kolumna kryteria).

« Etap 3. Wyniki to prezentacja tabelaryczna i opisowa wskazanych kryteriéw dla dwdch
obszaréw: koncepciji strategii i modeli madros$ci organizacyjnej oraz interpretacji wiedzy
dokonanej przez ekspertéw. Rezultatem przeprowadzonych analiz s3 tabele 1 i 2.

» Etap 4. Dyskusja poprowadzona w dwoch perspektywach: pierwsza indywidualna ocena
zidentyfikowanych elementéw (poszukiwanie odpowiedzi na pytania P2 i P3). Druga per-
spektywa to wspdlna narracja, ktéra ma na celu uzyskanie odpowiedzi na pytanie P1 i po-
twierdzenie lub obalenie postawionej tezy w celu sformutowania konkretnych wnioskow.
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Przyjeta metodyka badan nie jest metanarracja [Greenhalgh i in., 2005], poniewaz badanie
dotyczy dwdch rozdzielnych watkéw i kazdy z nich jest analizowany tylko z jednej perspek-
tywy. Chociaz to zalozenie uwzglednia postulat Kuhna, postrzegania $wiata przez okreslona
soczewke [Kuhn, 1962], to jest to ta sama soczewka — perspektywa nauk o zarzadzaniu, ale
poréwnywane s3 dwa rozdzielne obiekty, tj. ,,strategia” oraz ,,madro$¢ organizacyjna’.

3. Rezultaty

Charakterystyka koncepcji ,strategia”

Strategia to ogolny plan dziatlania majacy na celu osiggniecie okreslonych celow, czesto
perspektywicznych. W kontekscie zarzadzania strategia okresla dtugoterminowe cele firmy,
kierunki dzialania oraz alokacj¢ zasoboéw potrzebnych do ich realizacji. Pojecie to wywodzi
sie ze sztuki wojennej, gdzie oznaczalo planowanie i prowadzenie dziatan wojennych. Za
pierwszg osobe rozrdzniajacy strategie i taktyke prowadzenia wojny uznawany jest Sun Tzu
(lub Sun Zi), ktéry napisal klasyczny traktat Sztuka wojny w VIwieku p.n.e. Po raz pierwszy
zostal przettumaczony na jezyk zachodni z chinskiego w 1782 r. przez francuskiego jezuite
Jeana Josepha Marie Amiota. Nie mozna zapominac o starozytnej Grecji, gdzie w Atenach
stratedzy byli wybierani przez zgromadzenie ludowe i pelnili funkcje dowddcow wojskowych.
W Sparcie stratedzy byli mianowani na czas wojny i mogli w zastgpstwie krola obja¢ jego sta-
nowisko. Bardziej wspolczesnie mamy klasyczne dzieta: Sztuke wojny Niccold Machiavellego
z 1573 1. 1 Strategie wojenng Carla von Clausewitza wydang w1832 r., w rok po $mierci autora
[Sun Zi, 2020; Strauss, 2021; Czakon, 2024].

Przez blisko 80 lat zarzadzanie strategiczne ewoluowalo i wypracowalo modele i me-
tody analizy strategicznej do dzi$ uzyteczne w ocenie potencjalu strategicznego organiza-
¢ji i uwarunkowan do dziatania w otoczeniu, a przede wszystkim formulowania strategii.
Strategia w tym artykule zostanie pokazana z trzech réznych perspektyw: jako klasyczna
(S1), podejscia wspolczesnego (S2) i dla zarzadzania w chaosie (S3) (por. tabela 1). Zazna-
czamy, ze nie sg to perspektywy, ktore si¢ wykluczajg, ale ktore wspolistnieja takze w prak-
tyce gospodarcze;.

W klasycznym podejsciu strategia rozumiana jest jako zbior konkretnych dziatan na po-
ziomie funkcjonalnym organizacji, zmierzajacych do osiagniecia dtugookresowych celow,
tworzacych unikatowos¢ i przewage konkurencyjng [Gierszewska, Jaksa, 2023]. Warunki
determinujgce powodzenie strategii to dostosowanie strategii do otoczenia i jej wewnetrzna
spojnos¢ oraz opracowanie odrebnej strategii dla kazdej jednostki strategicznej. Oznacza to for-
multowanie strategii na kilku poziomach: na poziomie calego przedsi¢biorstwa (korporacji,
grupy kapitalowej), na poziomie poszczegélnych jednostek strategicznych oraz na poziomie
funkcjonalnym. Jezeli przedsiebiorstwo dziala w jednym sektorze, to opracowuje strategie
tylko na dwdch poziomach, tj. sektora i funkcjonalnym.
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Tabela 1. Charakterystyka pojecia ,,strategia” (S)

Modelowe koncepcje strategii

Kryteria analizy
(A-))

Koncepcja (S1) klasyczna
(poczatki tworzenia strategii)

Koncepcja (S2) ,podejscie
wspotczesne”

Koncepcja (S3)
zastosowanie strategii dla
,zarzadzania w chaosie”

A. Definicja strategii
Co to jest?

Zbiér dziatan na poziomie
organizadji i funkcjonalnym
zmierzajacych do osiggniecia
dtugookresowych celéw.

Wieloznacznos¢ terminu -
,strategia” rozumiana jako
5P: plan, ploy, pattern,
position i perspective.
Plan jako droga
prowadzaca do celu.

Propozycje zastapienia
strategii prostymi zasadami
i procesami strategicznymi
prowadzacymi do sukcesu.

B. Sposob tworzenia
strategii
W jaki sposéb powstaje?

Proces uporzadkowany zgodny
z hierarchig organizacyjna.

Strategia moze by¢
zamierzona albo
emergentna, zaleznie od
sposobu jej powstania.

Strategie tworzone sg jako
reakcja na nieciagtosc,
turbulencje, ztozonos¢ —
nie unika sie niepewnosci,
lecz sie w niej zanurza.

C. Twércy strategii
Kto tworzy strategie?

Kierownictwo na réznych
poziomach zarzadzania
organizadgji.

Zespot strategow

i menedzerowie
adaptujacy strategie do
zmian.

Menedzerowie jako
projektanci uproszczonych
zasad, umozliwiajacych
reagowanie na chaos.

D. Poziomy realizacji
strategii

Na jakim poziomie jest
realizowana strategia?

Strategia ogdélna organizacji,
jednostek organizacyjnych
i funkcjonalna.

Strategia jako element
modelu biznesu,
wykorzystywana

w podejsciu procesowym
i projektowym.

Wysoka elastycznos¢

w tworzeniu strategii,
dopasowana do obszaréw
0 réznym poziomie
burzliwosci.

E. Zakres czasowy strategii
Jaki jest zakres czasowy
strategii?

Dtuga - nawet do 10 lat.

Do 5 lat, w zaleznosci od
rynku, sektora.

Krétka —1do 2 lat.

F. Wykonawcy strategii
Kto realizuje strategie?

Menedzerowie i kierownicy
odpowiedzialni za konkretne
poziomy strategii.

Zespoly projektowe,
zgodnie ze strukturami
macierzowymi.

Organizacje uczace
sie, dostosowujace sie
do bodzcéw, zespoty
samoorganizujace.

G. Zrédto i rodzaj przewagi
strategicznej

Co jest Zzrodtem przewagi
strategicznej?

Koszty, jako$¢, zasoby
materialne i niematerialne.
Dominujace strategie:
kosztowa, zréznicowania.

Zasoby niematerialne,
innowacje, kompetencje.
Organizacja mobilizuje
zasoby i zdolnosci ludzi.

Wiedza, relacje

z otoczeniem, zdolnosci
dynamiczne, zdolnos¢
rekonfiguracji zasobéw.

H. Skutecznos¢ strategii
Co $wiadczy
o skutecznosci strategii?

Zalezna od dostosowania do
otoczenia, spojnosci strategii
i jasnej struktury.

Skutecznos¢ zalezy od
zdolnosci do adaptac;ji
i budowy relacji

w otoczeniu.

Redukdja ryzyka poprzez
wykorzystanie teorii
chaosu i tworzenie
adaptacyjnych struktur.

. Efekty strategii
Co jest efektem realizacji
strategii?

Osigganie przewagi
konkurencyjnej, stabilnos¢
organizacji.

Rozwoj i sukces
krétkookresowy poprzez
wykorzystanie dostepnych
zasobow.

Przetomowe innowacje,
szybka reakcja na zmiany,
przewaga dzieki
elastycznosci.

J. Charakter dominujacej
logiki dziatania —
priorytety modelu
biznesowego

Co jest charakterystyczne
w modelu biznesowym?

Model OESP (ang.
organisation, environment,
strategy, performance),

czyli organizacja, otoczenie,
strategia i wyniki. Zaktada on
dynamiczno$¢, interaktywnos¢,
integratywnos¢ i ciagtos¢
procesu formufowania strategii.

Dominujaca przewaga
konkurencyjna,

zasoby i umiejetnosci
strategiczne (materialne
i niematerialne) oraz
odwrécony tancuch
wartosci organizagji.

Teoria chaosu -
reagowanie na zakfocenia,
identyfikacja szans

i zagrozen.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tworcami strategii s3 menedzerowie z réznych pozioméw hierarchii organizacyjnej i sa oni
jednocze$nie odpowiedzialni za jej realizacje. Wazne sg trzy wymiary strategii: proces two-
rzenia strategii, kontekst strategiczny i tres¢ strategii, czyli to, w jaki sposob buduje sie stra-
tegie, jakie uwarunkowania wplywaja na proces strategiczny i jego efekty oraz co decyduje
o dtugookresowych dziataniach przedsigbiorstwa. Strategia jest szerokim programem wyty-
czania i osiggania perspektywicznych celéw organizacji tworzacych unikatowos¢ i przewa-
ge konkurencyjng oraz jej reakcjg w czasie na oddzialywanie otoczenia. Z tej perspektywy
zaklada si¢ dynamiczno$¢, interaktywno$¢, integratywnos¢ i ciggtos¢ procesu formutowania
strategii oraz reaktywne podejscie do otoczenia. Zrédtami przewagi konkurencyjnej sg kosz-
ty, jako$¢, zasoby materialne i niematerialne, a dominujace strategie to kosztowa i zréznico-
wana. Zwraca sie tez uwage na kluczowa role menedzeréw w zdobywaniu i utrzymywaniu
przewagi konkurencyjnej. Poprzez swoje decyzje i dziatania menedzerowie moga wplywac na
zdolnosci i kompetencje organizacji, zatrudniajac kluczowych pracownikéw lub zmieniajac
polityke kadrowa. Skutecznos¢ strategii i jej efekty wynikaja z dominujacej logiki dzialania —
dostosowania do otoczenia, spdjnosci strategii i jasnej struktury organizacyjnej co stanowi
priorytety modelu biznesowego.

W podejsciu, ktdre okreslamy jako wspodlczesne, mamy do czynienia z brakiem jednoznacz-
nosci terminu ,,strategia’, a w zaleznos$ci od sposobu jej tworzenia moze by¢ ona zamierzona
albo wytaniajaca si¢ [Mintzberg, 1987]. Jest ona elementem modelu biznesowego i wazna jest
zaréwno w zarzadzaniu projektowym, jak i procesowym. Twércami strategii s3 menedzerowie
i zespoly strategdw, a wykonawcami zespoly projektowe. Oddzialywanie strategii organizacji
jest bardzo szerokie i odnosi si¢ do budowania relacji, podejscia procesowego i projektowego,
co decydujaco wplywa na model biznesowy przedsigbiorstwa. Skuteczno$¢ strategii jest uza-
lezniona od zdolnosci dostosowania sie¢ do otoczenia i umiejetnosci budowania relacji z inte-
resariuszami. Przedsigbiorstwo musi mobilizowac swoje zasoby, zdolnosci intelektualne ludzi,
ich umiejetno$ci obserwowania zjawisk i tworzenia powigzan tak, aby osiagna¢ sukces, ktory
na ogot nie jest trwaly, bo perspektywa czasowa strategii nie przekracza pieciu lat, a na burz-
liwych rynkach jest na ogét krotsza. Poszukuje si¢ efektywnosci adaptacyjnej, aby skutecznie
realizowac strategie dostosowania i strategie radzenia sobie z niepewnoscia. Technologie i ka-
pitat ludzki maja kluczowe znaczenie dla realizacji najczgsciej stosowanych strategii relacyj-
nych, niszowych, zogniskowanych na konkretnym obszarze dziatania. W modelu biznesowym
charakterystyczne s3: dominujaca przewaga konkurencyjna i odwrécony fancuch wartosci.

Budowanie strategii dla ,,zarzadzania w chaosie” powinno by¢ przydatne w podejmowanych
probach poszukiwania kompromisu pomiedzy wdrazaniem uporzagdkowanych, dokladnie roz-
planowanych struktur, zachowan i strategii a spontanicznoscig w codziennym gospodarczym
dzialaniu [Binsztok, 2004]. Teoria chaosu jest bowiem teorig osobliwg. Chaos mozna rozu-
miec jako porzadek udajacy batagan, czyli forme tadu ujawniajacego si¢ dopiero na wyzszym
poziomie zlozonosci, co znajduje zastosowanie w analizie organizacji i systemo6w zarzadzania
jakoscig jako systemdéw ztozonych i adaptacyjnych [Prigogine, Stengers, 1984; Stacey, 1996;
Wheatley, 1999]. Teoria chaosu wyjasnia, ze w obrebie widocznej przypadkowosci ztozonych,
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chaotycznych systeméw wystepuja wrodzone powtarzalnosci, wzorce, samoorganizacja, wza-
jemne powigzania, podobienstwo do siebie i ciggte petle sprzezenia zwrotnego [Peters, 1997].
Zmiany przez chaos to pewien trudny do osiggniecia, lecz interesujagcy kompromis pomie-
dzy uporzadkowaniem a spontanicznoscig proceséw i zachowan organizacyjnych, kompro-
mis struktur uporzadkowanych i nieuporzadkowanych, to klucz do zrozumienia dynamiki
zachowan organizacyjnych [Muszynski, 2000].

Zastosowanie strategii jako narzedzia w $wiecie ogarnietym chaosem jest niewatpliwie
trudnym zadaniem dla wspoiczesnych menedzerdw, ale nie jest niemozliwe. Eisenhardt i Sull
[2001] uwazaja, Ze wymyslone strategie prowadza ,donikad”, zamiast tego menedzerowie po-
winni opracowacé ,,pore¢czne, proste zasady” i kilka kluczowych proceséw strategicznych jako
fundament sukcesu. Wymusza to rosngca turbulencja otoczenia przedsiebiorstw, coraz cze-
$ciej pojawiajace si¢ okresy niecigglosci, ograniczajace lub nawet uniemozliwiajace skutecz-
ne planowanie w diuzszym horyzoncie, sklaniajg ekspertéw do refleksji na temat znaczenia
i roli strategii w organizacji. Czy wazniejsza od strategii bedzie w tych uwarunkowaniach
wizja i misja przedsiebiorstwa? By¢ moze nadszed! czas, aby paradygmat zarzadzania strate-
gicznego nie tyle odrzuci¢, co istotnie go zmodyfikowaé [Krupski, 2004].

Obtoj [2002] uwaza, ze podstawowymi elementami skutecznego modelu biznesu i stra-
tegii (w zarzadzaniu w chaosie) powinny by¢: dominujgca przewaga konkurencyjna, zasoby
i umiejetnosci strategiczne (materialne i niematerialne) oraz taicuch wartos$ci organizacji zo-
rientowany na budowanie relacji. Sukces moze zapewnic jedynie ,,ucieczka do przodu’, dzieki
czastkowym albo przelomowym innowacjom, wiedzy, posiadaniu dynamicznych zdolnosci
i umiejetnosci szybkiej rekonfiguracji zasobow.

Charakterystyka koncepcji ,madrosc organizacyjna”

»Literatur¢ madro$ci” stworzyli Sumerowie — najstarsza cywilizacja na §wiecie (ok.
5000 lat p.n.e.), przekazujgc praktyczne porady, jak zy¢ [Birren, Svensson, 2005]. Jak zauwa-
za Le$ [2016], pojecie madrosci w filozofii starozytnej mialo charakter przede wszystkim
epistemologiczno-etyczny; cztowiek madry wiedzial, jak zy¢ i zarazem wiedze te¢ wprowa-
dzal w zycie. Z przegladu literatury dotyczacej madrosci wytaniajg si¢ dwa podstawowe mo-
dele, ktére pokazuja rozwdj tej koncepcji. Pierwszy wywodzi sie z filozofii starozytnej Grecji,
gdzie Arystoteles rozréznit madros¢ teoretyczng (gr. sophia) i praktyczng (gr. phronesis) [Les,
2016]. Model madrosci praktycznej jest koncepcja adaptowang w naukach o zarzadzaniu dla
rozumienia madroéci organizacyjnej. Innym kierunkiem badan jest poszukiwanie madrosci
organizacyjnej na podstawie syntezy wiedzy o organizacyjnym uczeniu si¢ i zdolnosci absorp-
cyjnej [Pierscieniak, Stelmaszczyk, 2020], co doprowadzito do opracowania modelu nowo-
zytnej madros$ci organizacyjnej (ang. modern organizational wisdom, MOW) [Pierscieniak,
2025]. Te dwa kluczowe kierunki rozwoju wiedzy na temat madrosci organizacyjnej przeana-
lizowano z perspektywy kryteriow zawartych w tabeli 2. Nazwy kryteriéw powielono z tabe-
li 11 odniesiono do pojecia ,madroéci organizacyjne;j”.
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Tabela 2. Charakterystyka pojecia ,,madro$¢ organizacyjna” (OW)

Modelowe koncepcje madrosci organizacyjnej (OW)

Kryteria analizy (A-J)

Koncepcja OW - klasyczna madros¢
organizacyjna

Koncepcja MOW- nowozytna
madros¢ organizacyjna

A. Definicja madrosci organizacyjnej
Co to jest?

Niejednoznaczna definicja
madrosci - to kompetencja,
zdolnos¢, umiejetnos¢
przetwarzania wiedzy.

Konstrukcja ztozona z proceséw
wiedzy, wartosci i kompetencji,

ktéra pozwala przeksztatci¢ wiedze
w rozwigzanie problemu z sukcesem.

B. Sposéb tworzenia madrosci
organizacyjnej
W jaki sposdb powstaje?

Powstaje poprzez integracje
wiedzy, doswiadczenia i wartosci
oraz dziatania jednostek i struktur
organizacyjnych.

Powstaje poprzez pozyskiwanie,
przetwarzanie i wykorzystywanie
wiedzy w kontekscie wartosci.

C. Twércy madrosci organizacyjnej
Kto tworzy mqdrosc organizacyjng?

Madros¢ organizacyjng tworza
zaréwno jednostki, jak i zespoty,
menedzerowie i struktury
organizacyjne.

Liderzy, menedzerowie i zespoty
wspottworzg MOW przez dziatania
oparte na wiedzy.

D. Poziomy wystepowania madrosci
organizacyjnej

Na jakim poziomie jest identyfikowana
maqdros¢ organizacyjna?

Wystepuje na poziomie
indywidualnym, zespotowym i catej
organizacji.

MOW identyfikowana jest
na poziomie indywidualnym,
zespotowym i organizacyjnym.

E. Zakres czasowy madrosci
organizacyjnej
Jaki jest zakres czasowy?

Jest dtugoterminowa i rozwija sie
wraz z do$wiadczeniem organizacji.

Proces ciagty, rozwijajacy sie w czasie
w reakcji na zmiany i zdobywane
doswiadczenia.

F. Wykonawcy madrosci organizacyjnej
Kto realizuje?

Pracownicy, liderzy, zespoty
i systemy organizacyjne.

Pracownicy, liderzy, zespoty
rozwiazujace problemy i eksperci.

G. Zrédto/rodzaj przewagi strategicznej
madrosci organizacyjnej
Co jest Zrodtem przewagi strategicznej?

Zrédtem przewagi strategicznej jest
zdolnos¢ do integracji wiedzy i etyki
w decyzjach.

Przewaga wynika z integracji
wiedzy i zdolnosci do adaptacji oraz
innowacgji.

H. Skuteczno$¢ madrosci organizacyjnej
Co swiadczy o skutecznosci?

Organizacje, ktére rozwijaja
madros$¢ organizacyjna, maja
zazwyczaj lepsze procesy osadu
i podejmowania decyzji.

Skutecznos¢ mierzy sie zdolnoscig
do trafnego i skutecznego
rozwigzywania probleméw.

|. Efekty madrosci organizacyjnej
Co jest efektem realizacji strategii?

Efektem jest zwiekszona
innowacyjnos¢, skutecznos¢
i satysfakcja pracownikéw.

Sukces, efektywnos¢, rozwdj
i skuteczniejsze decyzje to efekty
dziatania MOW.

J. Charakter dominujacej logiki
dziatania — priorytety modelu
biznesowego

Co jest charakterystyczne w modelu
biznesowym?

Dominujaca logika jest etyczne
i dtugoterminowe myslenie
strategiczne.

Priorytetem modelu jest zgodno$¢
dziatan z wartosciami i uczenie sie.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Klasyczna koncepcja madrosci organizacyjnej jest definiowana jako kompetencja organi-

zacji do wykorzystania zasobu wiedzy zdobytej dzigki ludzkim osagdom, etyce, intuicji, cnotom,

emocjom i dzialaniom w celu efektywnego podejmowania decyzji w kwestiach i wydarzeniach

organizacyjnych [Kessler, Bailey, 2007]; ,,...celowa zdolno$¢ do integrowania wiedzy z pod-

stawowymi warto$ciami [Rowley, 2006]; ,,...umiejetnos¢ efektywnego wyboru i zastosowa-

nia odpowiedniej wiedzy w danej sytuacji [Bierly III i in., 2000]; ,,...gromadzenie, transfer
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i integracja madrosci jednostek oraz wykorzystanie proceséw instytucjonalnych i spotecznych
(np. struktury, kultury, przywddztwa) do dziatan strategicznych” [Kessler, 2006]. Te definicje
akcentujg fakt, ze madro$¢ organizacyjna nie jest jednoznacznie definiowana, dotyczy przetwa-
rzania wiedzy, uczenia si¢ i podejmowania decyzji w celu osiggania zamierzonych rezultatow.

Madro$¢ organizacyjna jest tworzona poprzez kolektywne uczenie si¢, wymiane wiedzy
i dzialania w zgodzie z etyka. Wspiera ja kultura organizacyjna i struktury formalne [Pelto-
nen, 2022]. Proces ten jest dynamiczny i wieloetapowy. W tworzeniu jej biorg udziat zaréwno
jednostki, jak i zespoty. Tworcami OW sg liderzy, zespoly i cale organizacje. Kessler [2006]
wskazuje na role transferu madrosci i wartosci, w ktérych kluczowe sg interakcje i wspétdzia-
tanie. OW nie powstaje w izolacji, gdyz zdolnos¢ tworzenia madrosci zalezy od relacji mie-
dzyludzkich i kultury indywidualnej (orientacji na wiedzg) i organizacyjnej. OW funkcjonuje
na trzech poziomach: indywidualnym, zespofowym i organizacyjnym [Rézewski, Jankowski,
2015]. Poziomy te przenikajg si¢ i wzmacniaja, a kazdy poziom wnosi unikalne kompetencje.
Scott-Kennel i von Batenburg [2012] podkreslajg znaczenie zbiorowego uczenia sig.

Madros¢ organizacyjna rozwija si¢ w czasie, jest efektem do$wiadczen i refleksji. Hays
[2007] traktuje ja jako system uczacy sie, udowadniajac, ze im dluzszy staz organizacji, tym
wigkszy potencjal OW. Realizatorami OW sg wszyscy pracownicy, ale kluczowe znaczenie maja
liderzy i zespoty. OW stanowi przewage strategiczng przez integracje wiedzy, etyki i doswiad-
czenia. Ali-Siadat i Rajaeepour [2015] wskazujg na jej zwigzek z inteligencjg strategiczna. Jej
wystepowanie pomaga reagowac organizacji w niepewnych warunkach otoczenia.

Skuteczno$¢ madrosci organizacyjnej przejawia sie w praktyce jako sukces zwigzany z po-
dejmowaniem trafnych decyzji i rozwigzywaniem probleméw, co wzmacnia pozycje rynko-
wa. Mora Cortez i Johnston [2019] podkreslaja korelacje OW z jakoscia decyzji. Pinheiro
iin. [2012] wskazujg na to, ze madros¢ praktyczna wspiera efektywnos¢ i szybkos¢ dzialania
organizacji. Efektem wykorzystania OW w organizacji s3 np. innowacje [Mora Cortez, John-
ston, 2019], internacjonalizacja [Scott-Kennel, von Batenburg, 2012] i wzrost dobrostanu
pracownikéw [Pinheiro i in., 2012; Ardelt, Sharma, 2021]. OW wplywa pozytywnie na cale
otoczenie organizacyjne. Jej skuteczno$¢ jest mierzalna, np. przy pomocy matrycy madrosci
[Pinheiro i in., 2012].

Model biznesowy oparty na OW, w przeciwienstwie do tradycyjnych modeli skoncentro-
wanych wylacznie na maksymalizacji zysku, integruje aspekty moralne, spoteczne i rozwo-
jowe, zwraca uwage na etyke, strategie i dlugoterminowe cele. Jak wskazujg Rocha i Pinheiro
[2022], model ten odznacza si¢ elastycznoscig, co pozwala na adaptacje do zmiennych wa-
runkow otoczenia oraz uwzglednienie warto$ci interesariuszy. W centrum takiego podejscia
znajduje sie koncepcja madrego przywoddztwa, ktore tgczy strategiczne cele z troskg o dobro
wspolne, angazujac wszystkich pracownikéw w procesy podejmowania decyzji [Ardelt, Sharma,
2021]. W ujeciu Mora Cortez i Johnston [2019] madre organizacje uwrazliwiaja calg strukture
organizacyjng na potrzeby rynku i ukryte szanse, budujac réwnowage miedzy uczeniem si¢
adaptacyjnym i generatywnym. W rezultacie OW promuje model biznesu zréwnowazony, inno-
wacyjny i odporny, ktory w dluzszej perspektywie wzmacnia trwatos¢ i legitymacje organizacji.
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Nowozytna koncepcja madrosci organizacyjnej (MOW) definiowana jest jako zlozona
konstrukcja rozumiana jako zdolno$¢ organizacji do przeksztalcania wiedzy w skuteczne
rozwigzywanie probleméw z uwzglednieniem wartosci [Pierscieniak, 2025]. Model MOW
sklada si¢ z dwoch komponentéw: twdrczego poznania (ang. ingenuity) oraz integracji i wy-
korzystania wiedzy (ang. knowledge integration) wspieranych przez wartosci indywidualne
(na poziomie problemu) i wartosci organizacji (na poziomie strategicznym). Nieodtagcznym
elementem MOW sg kompetencje organizacji, takie jak: wspdtpraca, ewaluacja, dzielenie sie
wiedza, wyszukiwanie danych i analizowanie. MOW identyfikowana jest jako ciagta cecha
organizacji, bo kazda organizacja ja posiada, poniewaz kazda organizacja w jakims stopniu
rozwigzuje swoje problemy z sukcesem. Tworzenie MOW nastepuje poprzez sekwencje dzia-
tan poznawczych (intuicja, interpretacja, pozyskiwanie i analiza wiedzy) oraz synergie wie-
dzy (integracja, transformacja, asymilacja) i jej wykorzystanie (instytucjonalizacj¢). Wiedza
ta jest osadzana w wartoséciach organizacyjnych i indywidualnych, zwigzanych z rozwigza-
niem problemu z sukcesem.

Tworcami MOW sg wszyscy cztonkowie organizacji, w szczegdlnosci liderzy zespolow
i menedzerowie, ktérzy biorg udzial w procesach uczenia sig, interpretacji i wdrazania wie-
dzy. Ich do$wiadczenie, intuicja i wspolpraca wplywaja na jako$¢ podejmowanych decyzji.
Wiedza i warto$ci s3 budowane w ramach interakcji miedzy jednostkami. Madros¢ orga-
nizacyjna wystepuje na poziomie indywidualnym, zespotowym i organizacyjnym. Dziala-
nia oparte na wiedzy i warto$ciach s3 obecne na kazdym szczeblu organizacji i przenikaja
jej strukture. Z perspektywy czasowej MOW jest procesem cigglym i dynamicznym, rozwi-
jajacym sie w czasie wraz z doswiadczeniami i zmianami w otoczeniu organizacji. Zakres
czasowy przetwarzania wiedzy w organizacji obejmuje zaréwno dziatania biezace, jak i diu-
goterminowe podejscie do zarzadzania wiedzg. Wykonawcami MOW sag osoby bezposred-
nio zaangazowane w rozwigzywanie problemoéw: liderzy projektow, eksperci, menedzerowie,
cztonkowie zespotow.

Zrédlem przewagi strategicznej MOW jest zdolno$¢ organizacji do pomystowego rozwia-
zywania probleméw w oparciu o wiedzg¢ i warto$ci. Przewaga ta wynika z efektywnej integracji
i wykorzystania wiedzy oraz zdolno$ci adaptacyjnych np. w obszarze adaptowania pomystéw
do rozwigzania réznych probleméw w niestandardowych sytuacjach. Skutecznos¢ MOW
mierzy si¢ stopniem, w jakim organizacja potrafi rozwiaza¢ problemy z sukcesem, zgodnie
z warto$ciami strategicznymi i operacyjnymi. Kluczowe s tu trafno$¢ rozwigzan, ich akcep-
tacja przez interesariuszy i skutecznos$¢ dzialania. Efektem MOW jest podejmowanie ma-
drych decyzji, czyli takich, ktdre sa zorientowane na osiaganie zamierzonych celéw, wartosci
organizacji i sg postrzegane jako sukces. W szczegdlnosci wazne jest osigganie celow strate-
gicznych, ktére gwarantujg nie tylko funkcjonowanie zgodnie z wyznaczonym kierunkiem,
ale takze rozwo6j w wyznaczonych obszarach.

Koncepcja MOW jest bardzo mloda, ale posiada dominujace elementy, takie jak zarza-
dzanie wiedzg z uwzglednianiem wartosci, na ktérych mozna zbudowa¢ ramy logiki dziatania
przedsiebiorstwa. Przypuszczalnie w modelu biznesowym organizacji praktykujacej MOW
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dominujacg logika bedzie orientacja na wartosci, wspdtdziatanie i uczenie sie. Model bizne-
sowy zostanie oparty na transformacji wiedzy w dziatanie, adaptacji do zmieniajacych sie
warunkdw otoczenia i etycznym podejsciu do rozwigzywania pojawiajgcych si¢ problemow.

4. Dyskusja

Strategia jako wzorzec dla modeli madrosci organizacyjnej
postrzeganej jako substytut

W poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie P3 (Ile strategii jest w madros$ci?) przedstawio-
no analize strategii jako wzorca dla madrosci organizacyjnej, ktéra oparta jest na dziesieciu
kryteriach poréwnawczych (tabele 1i2). Pozwala to oceni¢, w jakim stopniu wskazane kon-
cepcje strategii S1, S2, S3 stanowig wzorzec dla modelowych koncepcji madrosci organiza-
cyjnej identyfikowanych w kontekscie substytutu strategii.

Analiza definicji strategii (kryterium A) wskazuje na wage madrosci w ujeciu wspolcze-
snym i zastosowaniu strategii dla zarzadzania w chaosie. To, w jaki sposdb strategia powstaje
(kryterium B), wymaga madrosci organizacyjnej w kazdym podejsciu: w klasycznym, gdyz
konieczna jest umiejetno$¢ zastosowania adekwatnych do sytuacji narzedzi analizy strate-
gicznej; wspodlczesnie i w zarzagdzaniu w chaosie wymaga elastyczno$ci, kreatywnosci i ada-
ptacyjnosci.

Kryteria C, D, E i F nie wymagaja specjalnych argumentéw na zbieznosci naszej konstruk-
cji myslowej: zaréwno tworcy strategii, jak i jej wykonawcy muszg dysponowac¢ ,,poktadami”
wiedzy i madrosci, szczegdlnie w narastajacej burzliwosci otoczenia bez wzgledu na poziom
(w sensie miejsca w hierarchii organizacyjnej) realizacji strategii. W dlugim horyzoncie cza-
sowym madros¢ sie nie dezaktualizuje, a w krotkim pozwala na dostrzeganie szans i zagro-
zen, takze takich, ktore nie s oczywiste dla rywali z otoczenia.

Madros¢, podobnie jak strategia, w kazdych warunkach bedzie zrodtem przewagi kon-
kurencyjnej (kryterium G). Tworzenie strategii opartej na przywodztwie kosztowym czy
jako$ciowym, mobilizowanie zasobdw czy ich rekonfiguracja, budowanie i zastosowanie dy-
namicznych zdolnosci nie moga opiera¢ si¢ tylko na sprawdzonych ,wzorcach”, wymagaja
niestereotypowego myslenia i dziatania.

Skuteczno$¢ i efekty strategii (kryteria H i I) zalezg od umiejetnosci elastycznego reago-
wania na wyzwania otoczenia, innowacyjnosci, kreatywnosci, czyli w modelach zorientowa-
nych, a nawet zdeterminowanych na zmiany i szybkie reagowanie na zaktocenia.

Logika zawarta w modelu biznesowym (kryterium J) - w kazdym z modeli strategii istot-
na jest madros¢, najbardziej jednak tam, gdzie wartosci wyznaczajg priorytety, a sensem ist-
nienia organizacji jest nie tylko przewaga konkurencyjna.
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Dopasowanie modeli madrosci organizacyjnej
do koncepg;ji strategii

Analiza oparta na dziesigciu kryteriach poréwnawczych (tabele 1 i 2) pozwala ocenig,
w jakim stopniu modele madrosci organizacyjnej (OW - klasyczna, MOW - nowozytna)
moga petni¢ funkcje substytutu strategii (P2: Ile madrosci jest w strategii?).

Analizujac kryterium A (definicja), zaréwno klasyczny, jak i nowozytny model madrosci
organizacyjnej opieraja si¢ na zdolnosci przeksztalcania wiedzy w dzialanie z uwzglednieniem
wartosci, co odpowiada koncepcjom strategii wspolczesnej i ,,chaotycznej” (S2, S3). Jednak
zlozonos¢ definicji madrosci wykracza poza klasyczne rozumienie strategii jako planu, co
utrudnia jej pelne dopasowanie do S1. Madros$¢ moze wiec uzupelniad, ale nie w pelni zastg-
pi¢ strategie w klasycznym sensie.

W kryterium B (proces tworzenia) proces budowania madrosci organizacyjnej identyfiko-
wany jako integracja wiedzy, wartosci i doswiadczenia odpowiada strategiom typu emergent-
nego (S2, $3), ktdre bazujg na adaptacyjnosci. Model OW, ktadacy nacisk na dlugoterminowsg
integracje wiedzy, lepiej wspolgra z klasycznym podejsciem strategicznym (S1). Madros¢ or-
ganizacyjna wykazuje wigc duza zgodnos$¢ procesowa ze wszystkimi typami strategii, cho¢
w réznym zakresie.

Odnoszac sie do kryterium C (twdrcy), madros¢ organizacyjna powstaje przy udziale
szerokiego grona oséb — od lideréw po zespoly i calg organizacje — co dobrze koresponduje
z demokratyzacja procesu strategicznego w koncepcjach S2 i S3. W poréwnaniu do S1, gdzie
strategia jest czesto domeng wyzszej kadry zarzadzajacej, podejscie to jest bardziej rozpro-
szone. Szeroki zakres twércow w madro$ci wspiera podejscia zdecentralizowane.

Analizujac kolejne kryterium D (poziomy), dostrzegamy, ze OW i MOW wystepuja na
poziomie indywidualnym, zespotowym i organizacyjnym, co pokrywa si¢ z poziomami
wdrazania strategii we wszystkich modelach S1-S3. Ten zakres czyni madro$¢ elastyczng
w zastosowaniu w réznych strukturach zarzgdczych. Mozna uznad, ze w tym aspekcie do-
pasowanie jest pelne.

W kryterium E (zakres czasowy) madros¢ organizacyjna jako proces ciagly i rozwijajacy
sie z czasem dobrze wpisuje sie w dlugofalowe strategie (S1) oraz adaptacyjne modele stra-
tegiczne (S21S3).

W kryterium F (wykonawcy) realizatorami madrosci sg pracownicy, eksperci i liderzy, co
odpowiada strukturze wykonawczej strategii wspolczesnych (S2) i w zarzadzaniu w chaosie
(S3). OW i MOW promujg samoorganizacje i partycypacje, zblizong do koncepcji organiza-
cji uczacej sie. W poréwnaniu z hierarchicznym podejsciem S1, podejscia te oferuja wieksza
elastycznos¢.

Analizujac kryterium G (przewaga strategiczna), zrédtem przewagi w madro$ci jest zdol-
no$¢ do integracji wiedzy, wartosci i elastycznosci. Te elementy zidentyfikowano szczegélnie
w strategiach S2 i S3. W przypadku S1, gdzie dominujg twarde czynniki jak koszty i zasoby,
integracyjny charakter madrosci tez ma jednak zastosowanie, bo takie czynniki jak koszty
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czy zasoby sa kluczowe dla organizacji i to wlasnie one wymuszaja pomystowos¢ w rozwig-
zywaniu probleméw.

W kryterium H (skuteczno$¢) nowoczesna madros¢ (MOW) mierzona jest poprzez trafnos¢
decyzji i rozwigzywania problemoéw, co odpowiada celom kazdej ze strategii, cho¢ w ré6znym
stopniu. Madros¢ (OW) dobrze wpisuje si¢ w koncepcje S2 i S3, gdzie kluczowa jest zdolnos¢
do reagowania i dostosowania. W strategii klasycznej (S1) wigkszy nacisk kladzie si¢ na pla-
nowanie niz na adaptacje, co ogranicza jej kompatybilno$¢ z madroscia.

W kryterium I (efekty) efekty madrosci, takie jak innowacyjnos¢, rozwoj i efektywnosc,
sg spojne z efektami oczekiwanymi w strategiach S2 i S3. OW i MOW moga wspiera¢ réw-
niez efekty strategii S1. Dopasowanie jest jednak silniejsze w modelach elastycznych i zorien-
towanych na zmiane.

W kryterium J (logika dzialania - model biznesowy) madros¢ organizacyjna, kierujac
sie warto$ciami, uczeniem sie¢ i etyka, stanowi alternatywe dla modelu OESP oraz teorii cha-
osu wykorzystywanych w strategiach. Komponent etyczny jest wartoscig dodang, szczegélnie
w kontekscie spotecznej odpowiedzialnosci organizacji. Madros¢ wprowadza nowg jakos¢,
wzmacniajac sens istnienia organizacji poza przewaga rynkowa.

Poréwnanie koncepgji ,strategia” i ,madros¢”

W poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie P1: Czy madro$¢ organizacyjng mozna traktowac
jako substytut strategii organizacji? dokonano analizy poréwnawczej tabel 1 i 2 oraz charak-
terystyk poszczegolnych kryteriéw z punktéw 3.1 3.2. W tabeli 3 przedstawiono wyniki syn-
tetycznego dopasowania koncepcji wskazanych strategii do modeli madros$ci organizacyjne;.

Tabela 3. Madro$¢ jako substytut strategii — analiza poréwnawcza

Koncepcje strategii
S1 (klasyczna) S2 (wspdtczesna) S3 (chaos)
Modele OW (klasyczna) tak/TAK tak, to zalezy/TAK nie/NIE
madrosci MOW (nowozytna) nie/NIE tak/TAK tak/TAK

Legenda: male litery — opinie eksperta 1; duze litery — opinie eksperta 2.

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Klasyczna madrosc¢ organizacyjna charakteryzuje si¢ uporzadkowanym i dfugotermino-
wym podejsciem do wiedzy, procesow i wartosci. W zwigzku z tym OW wykazuje wysokie
dopasowanie do klasycznej strategii (S1), ktora réwniez bazuje na stabilnosci, planowaniu
i przewadze osigganej przez ustrukturalizowane dzialania (tabela 3; OW - S1: tak/TAK). Obie
koncepcje zakltadajg logiczng strukture decyzyjna, znaczenie doswiadczenia i zgodnos¢ dzia-
tan z ustalong logika biznesowg. Obserwacje ,,dlugowiecznych firm” wskazuja, ze im dluzsza
jest historia dziatania organizacji, tym wiekszy jest potencjal madrosci. I wlasnie w tym tkwi
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istota, ze wykorzystanie madrosci organizacyjnej w jej klasycznej postaci moze by¢ zbiezne
w takich przedsiebiorstwach z klasycznymi modelami strategii.

Klasyczna madros¢ organizacyjna dobrze dopasowuje si¢ do strategii wspolczesnej (tabe-
la 3; OW-S2: tak/TAK). Obie koncepcje podkreslaja znaczenie wykorzystania wiedzy i war-
tosci w praktyce menedzerskiej, a proces tworzenia madrosci bazujacy na adaptacyjnosci
odpowiada strategiom emergentnym S2. OW wspiera rowniez zdolno$¢ do adaptacji i budo-
wania relacji, co jest kluczowe dla skutecznosci S2.

Dopasowanie klasycznej madrosci organizacyjnej do strategii dla zarzadzania w chaosie
(S3) jest problematyczne (tabela 3; OW-S2: nie/NIE). Chociaz OW bazuje na integracji wiedzy
i doswiadczenia, jej dtugoterminowy i uporzadkowany charakter koliduje z krétkookresowa,
reaktywna naturg zarzadzania w chaosie. W srodowisku chaosu OW traci swoja uzytecznos¢,
poniewaz zaklada porzadek i stabilnos¢, ktore nie wystepuja w S3.

Nowozytna madros$¢ organizacyjna (MOW) ma ograniczone dopasowanie do strategii
klasycznej (S1). Dynamiczny i adaptacyjny charakter MOW, jej ztozona definicja oraz party-
cypacyjny sposob tworzenia, sg w sprzecznosci z liniowoscig, formalizmem i hierarchicznym
podejsciem dominujacym w klasycznej koncepcji strategii (tabela 3; MOW-S1: nie/NIE).

Nowozytna madro$¢ organizacyjna wykazuje wysokie dopasowanie do strategii wspol-
czesnej (tabela 3; MOW-S2: tak/TAK). Obie koncepcje charakteryzuja sie elastycznoscia,
procesowoscig i naciskiem na adaptacyjno$¢ oraz strategiczne uczenie sie. MOW doskonale
wspiera zdolno$¢ do pomystowego rozwigzywania probleméw, wykorzystujac wiedze i war-
tosci, co jest kluczowe dla przewagi konkurencyjnej w S2.

Nowozytna madro$¢ organizacyjna wykazuje bardzo wysokie dopasowanie do strategii
dla zarzadzania w chaosie (53). Obie koncepcje promuja emergencje, elastyczno$¢, szybkie
przetwarzanie wiedzy i zdolno$¢ do pomystowego rozwigzywania probleméw w warunkach
nieprzewidywalnosci (tabela 3; MOW-S3: tak/TAK). MOW wydaje si¢ by¢ idealnym sub-
stytutem strategii w burzliwym otoczeniu, funkcjonujac jako mechanizm przeksztatcajacy
doswiadczenia i wiedze w skuteczne decyzje.

5. Whioski

Strategia i madro$¢ organizacyjna to jedne z najbardziej istotnych elementéw kazdej or-
ganizacji. Poszukujac madrosci w strategii (P2), stwierdzono, ze madros¢ jest nieodzownym
elementem kazdego podejécia strategicznego. W strategiach klasycznych (S1) madros¢ jest
potrzebna do skutecznego zastosowania narzedzi analizy. W strategiach wspdtczesnych (S2)
oraz dla zarzagdzania w chaosie (S§3) madro$c¢ staje si¢ kluczowa ze wzgledu na wymagana ela-
stycznos¢, kreatywnos¢ i adaptacyjno$¢. Niezaleznie od horyzontu czasowego, madro$¢ po-
zwala dostrzega¢ nieoczywiste szanse i zagrozenia, bedac zrodtem przewagi konkurencyjnej
i warunkujac skutecznos¢ oraz innowacyjnos¢ dziatan strategicznych.
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Rezultatem poszukiwania strategii w madrosci (P3) jest konkluzja, ze modele madrosci
organizacyjnej maja potencjal do pelnienia funkcji substytutu strategii. Klasyczna madros¢ or-
ganizacyjna wykazuje duzg zgodnos¢ procesowa z klasyczna strategia (S1), zwlaszcza w kon-
tekdcie dlugoterminowej integracji wiedzy i doswiadczenia. Natomiast nowozytna madros¢
organizacyjna idealnie wpisuje si¢ w dynamike i elastyczno$¢ strategii wspdtczesnych (S2)
oraz zarzadzania w chaosie (S3), oferujac adaptacyjnos¢, partycypacje i zdolno$¢ do pomy-
stowego rozwigzywania problemow.

W szczegdlnosci mozna stwierdzi¢, ze klasycznemu podejsciu do strategii blizsza jest kon-
cepcja klasycznej madrosci opartej na koncepcji madrosci Arystotelesa, natomiast w czasach
wspolczesnych, gdzie strategia zmienia swojg tozsamos¢, to nowozytna koncepcja madrosci,
w ktdrej pomystowos¢ i adaptacyjnos¢ sg wspierane warto$ciami, prowadzi do sukcesu przed-
siebiorstwa. Poszukujac jednoznacznej odpowiedzi na pytanie P1: Czy madro$¢ organizacyj-
n3 mozna traktowac jako substytut strategii organizacji?, przychylamy si¢ do potwierdzenia
postawionej tezy, Ze ,,madros$¢ organizacyjna moze by¢ substytutem strategii”.

5.1. Implikacje dla nauki i praktyki

Nasze ustalenia sg punktem wyjscia do dalszych badan nad postawiong teza, w poszu-
kiwaniu zwigzkéw pomiedzy strategia a madroscig. Stanowig tez oryginalne rozwazania dla
uzasadnienia tezy ,,madros¢ moze by¢ substytutem strategii”.

W artykule podkreslono, ze ,,madro$¢ organizacyjna” jest pojeciem nowym w przestrzeni
biznesowej, z nielicznymi pracami i fragmentaryczng wiedzg. Konieczne jest dalsze poglebia-
nie badan nad nowoczesng madroscia organizacyjng (MOW), ktéra ma najwiekszy potencjat
jako substytut strategii, szczegélnie w kontekscie strategii wspotczesnych (S2) i zarzadzania
w chaosie (§3). Nauka moze rozwija¢ modele i ramy teoretyczne MOW, badajac jej kompo-
nenty, takie jak twdrcze poznanie i integracja wiedzy, wspierane przez wartosci.

Madros$¢ moze by¢ traktowana jako nieodzowny element kazdego podejscia strategicznego,
co sugeruje mozliwos¢ wlaczenia jej do teorii strategii. Wyniki badania wskazuja na koniecz-
nos$¢ przewarto$ciowania niektorych paradygmatdw zarzadzania strategicznego, rozszerzenia
tradycyjnych analiz i uwzglednienia nowych czynnikéw wyjasniajacych sukcesy organiza-
cji. Z perspektywy praktyki przeprowadzone analizy sugeruja, ze przedsigbiorstwa powinny
traktowaé madros¢ organizacyjng jako niezbedny element do rozwoju, menedzerskiej sku-
tecznosci oraz identyfikacji niepewnosci i ryzyka w otoczeniu. W obliczu ,,burzliwego oto-
czenia’, zmienno$ci i zlozonosci, menedzerowie powinni §$wiadomie rozwija¢ swojg madros¢
organizacyjna, ktéra wykazuje najwiekszy potencjal jako substytut strategii. W warunkach
chaosu menedzerowie powinni porzuci¢ ,wymyslone strategie” i zamiast tego opracowywac
poreczne, proste zasady i kluczowe procesy strategiczne jako fundament sukcesu. Madros¢
pozwala na dostrzeganie szans i zagrozen, nawet tych nieoczywistych dla konkurencji, nie-
zaleznie od horyzontu czasowego.
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5.2. Ograniczenia i kierunki przysztych badan

Przedstawione tutaj rozwazania s3 w duzej mierze subiektywng oceng ekspercka badanego
zjawiska. Autorki przedstawily swoj punkt widzenia i rezultaty rozumowania jako pojedyn-
cze opinie. Sugerujemy przeprowadzenie analiz przypadkéw strategii konkretnych organi-
zacji, aby przesledzi¢ zmiany na przestrzeni kilku lat z wykorzystaniem zaproponowanych
kryteriéw. Inng rekomendacja jest zastosowanie metody delfickiej na duzej grupie ekspertoéw
w celu zebrania ich osadu i opinii na podniesione problemy. To wskazuje na pilng potrzebe
badan empirycznych i pogtebiajacych, ktére pozwolg ugruntowac koncepcje madrosci orga-
nizacyjnej w praktyce.
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Managing in a Strategic Uncertainty:
Wisdom as a Substitute for Strategy

Abstract

In a dynamically changing environment, strategic management is evolving, requiring reflective engage-
ment and ability to solve complex problems. The article argues that “organisational wisdom could be
a substitute for strategy” The study is based on a narrative literature review presented from an expert
perspective. It discusses three concepts of strategy (classical, contemporary and managing in chaos)
and two models of organisational wisdom (classical and modern). The analysis focuses on ten criteria
describing the characteristics of strategy, its development process and its role within the organisation.
The study confirms the article thesis. It has been found that classical organisational wisdom is similar
to classical strategy. However, it is the modern organisational wisdom that demonstrates the most sig-
nificant potential for substituting contemporary strategies and management in chaos. This study ex-
pands the development of strategic management theory by emphasising the role of wisdom in shifting
paradigms. In the face of a “turbulent environment”, managers should consciously develop organisa-
tional wisdom, which has the potential to be a substitute for strategy.

Keywords: chaos theory, organisational wisdom, strategic uncertainty, strategy, strategy substitute,
wisdom



