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Substytuty strategii?
O nieporozumieniach wokoét pojecia strategii
i ich konsekwencjach dla zarzadzania

Streszczenie

Celem artykutu jest obalenie tezy o istnieniu substytutéw strategii, wskazujac, ze wynika ona z niepo-
rozumien co do istoty i roli strategii. Dokonujemy dekonstrukeji tezy, wskazujac, ze spor o definicje
i ontologie strategii ma konsekwencje takze dla praktyki zarzadzania. Strategia, rozumiana jako niepo-
wtarzalny, kontekstowy uktad $wiadomych wyboréw i dzialan, stanowi unikalny mechanizm kreowa-
nia trwalej przewagi konkurencyjnej. Utozsamianie strategii z narzedziami operacyjnymi, praktykami
zarzadczymi, rutynami organizacyjnymi czy innowacja modelu biznesowego wynika z btedéw kon-
ceptualnych, nieprawidtowego rozréznienia pozioméw zarzadzania i redukcjonizmu. Wspélczesne
podejscia do zarzadzania, oparte na elastycznosci, iteracyjnosci i uczeniu sie, nie eliminujg potrzeby
jasnej i $wiadomej strategii, lecz raczej ja uzupelniajg - integrujac wspomniane konstrukty. Poszu-
kiwanie substytutow strategii jest proba obejscia ztozonosci i glebi procesu strategicznego. Strategia
pozostaje niezastgpionym fundamentem efektywnego zarzadzania, ktérego nie da sie sprowadzi¢ do
zestawu nawet najbardziej wyrafinowanych zamiennikéw.
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1. Wprowadzenie

Wspolczesne warunki konkurowania, dla ktdrych charakterystyczne jest wysokie tempo
i ztozono$¢ zmian w otoczeniu biznesowym [Petricevic, Teece, 2019; Raskovi¢, 2022; Stan-
czyk-Hugiet, 2013], powodujg ,,nieadekwatnos¢ rozwoju koncepcji teoretycznych w stosunku
do potrzeb praktycznych” [Kaleta, 2010]. Zmieniajaca sie rzeczywisto$¢ wymusza koniecz-
no$¢ przeformutowania tradycyjnych podejs¢ i rozumienia pojecia strategii, uwzgledniajac
wyzszy poziom adaptacji, szybkosci uczenia sig, elastycznosci i odpornosci przedsiebiorstwa
[Bak, Jedynak, 2025; Hepfer, Lawrence, 2021; Witt i in., 2023]. Na znaczeniu zyskuja podej-
$cia do zarzadzania oparte na elastycznosci (ang. agility) [Doz, Kosonen, 2010] i zwinno-
$ci (ang. lean) [Denning, 2017; Ries, 2011]. Innymi stowy, wspolczesne rozumienie strategii
i myslenia strategicznego wymaga pozbycia si¢ myslenia o nich jak o planie. Niezaleznie od
tego, nie nalezy ulega¢ ztudzeniu, ze improwizacja, intuicja, kultura organizacyjna, rutyny czy
model biznesowy mozna traktowac jako substytuty strategii. W niniejszym artykule zwraca-
my uwage, ze wymienione konstrukty sa kategoriami komplementarnymi wzgledem strate-
gii, a nie jej substytutami. Jak argumentujemy w dalszych czesciach tego tekstu, traktowanie
koncepcji, podejs¢ i méd w zarzadzaniu jako substytutow strategii ma swoje zZrédlo w bled-
nym rozumieniu poj¢é. Podjecie si¢ zadania wyjasnienia wymienionych kwestii uznajemy za
jedno z kluczowych dla praktyki i teorii zarzgdzania. Wspdlczesne zarzadzanie wymaga bo-
wiem jasnosci w rozumieniu strategii, a pojawiajace si¢ koncepcje jej ,,substytutow” generuja
ryzyko uproszczen i bledéw decyzyjnych.

2. Pojecie strategii i jego ewolucja

Strategia w najprostszym uje¢ciu rozumiana jest jako spdjna koncepcja dziatania oparta
na zbiorze $wiadomych i powigzanych wyboréw uwzgledniajgcych kontekst, ktdre réznicuja
przedsigbiorstwo na rynku, to znaczy tworza unikalny mechanizm kreowania trwatej przewa-
gi konkurencyjnej [Ob16j, 2016; Porter, 1996]. W szerokim ujeciu, pojecie strategii uwzgled-
nia tre$¢ (ang. content) i proces, wokot ktérych definicje tego konstruktu ewoluowaly wraz ze
zmieniajaca sie rzeczywistoscig spoteczno-gospodarcza [zob. Obl16j, 2014]. Tre$¢ odnosi sie
do decyzji strategicznych (co?; czego dotycza decyzje: rynku, produktu, klienta, kanatow dys-
trybucji, konkurentéw), natomiast proces koncentruje si¢ na sposobie formulowania i wdra-
zania strategii (jak?). Tre$¢ i proces sg ze sobg zwigzane w taki sposdb, ze ,,proces ksztaltuje
zwigzek miedzy trescig a wynikami, natomiast tre§¢ wplywa na zalezno$¢ miedzy procesem
a wynikami” [Olson, Bokor, 1995, s. 34]. W ewolucji pojecia strategii zauwazalne jest stop-
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niowe odchodzenie od prognostycznych podejs¢ takich jak planowanie i pozycjonowanie —
opierajacych si¢ w duzej mierze na sformalizowanych narze¢dziach analitycznych i zalozeniu
o przewidywalnosci zmienno$ci otoczenia — na rzecz kreatywnosci i innowacji, elastycznosci
i adaptacji [Cummings, Deallenbach, 2009]. Na znaczeniu zyskuja aspekty mikrofundamen-
tow, przedsigbiorczosci i tworzenia wartosci w rozumieniu schumpeterianskim oraz rozwoju
i zarzadzania wiedzg [Bindra i in., 2019; Guerras-Martin i in., 2014; Ronda-Pupo, Guerras-
-Martin, 2012].

Poczatkowo strategia utozsamiana byla z kompletnym planem, ktéry okresla, jakie decy-
zje nalezy podja¢ w kazdej mozliwej sytuacji [Andrews, 1971; Ansoff, 1965; Chandler, 1962].
Formalizacja procesu formulowania i wdrazania planu oraz zalozenie o racjonalnosci decy-
dentéw stopniowo oddato pola rozumieniu strategii jako wzorca zachowan organizacyjnych
(ang. strategy as a pattern) utrwalanego w postaci rutyn, w toku préb i bledéw, polityki or-
ganizacyjnej i uczenia si¢ [Mintzberg, 1978]. Krytyka planowania koncentrowata sie wokot
nadmiernego wykorzystywania narzedzi analizy matematycznej w ekstrapolowaniu przesztych
zdarzen do podejmowania decyzji dotyczacych przysztosci [Mintzberg, 1994]. Odrzucono
idealistyczne zalozenie o pelnej racjonalnosci decydentéw oraz analitycznym i sformalizo-
wanym procesie wdrozenia celéw strategicznych z jasno zdefiniowanymi zadaniami oraz
podzialem wladzy i odpowiedzialnosci [Cyert, March, 1963]. Z czasem stalo si¢ jasne, ze stra-
tegia jest raczej wynikiem zaplanowanych i emergentnych decyzji i dziatan wszystkich oséb
w organizacji, a nie tylko decyzji najwyzszej kadry kierowniczej [Mintzberg, Waters, 1981].
Nurt ewolucyjny postuluje, ze strategia ksztaltowana jest w toku zmiennosci, selekeji i reten-
cji rutyn organizacyjnych, anizeli w drodze szczegélowo zaplanowanego planu strategiczne-
go [Stanczyk-Hugiet i in., 2016, 2017]. Kolejny nurt — szkota pozycyjna — wprowadzita nowe
rozumienie strategii — jej celem stalo si¢ okreslenie atrakcyjnej pozycji rynkowej przedsie-
biorstwa wzgledem konkurencji [Porter, 1980]. W tym rozumieniu osiggnigcie pozycji kon-
kurencyjnej mozliwe jest poprzez dostosowanie strategii kosztowo-jakosciowej do dynamiki
konkurencyjno-rynkowej [Porter, 1996]. Przetom lat 80. i 90. XX wieku to narodziny szkoly
zasobowej, zgodnie z ktdra strategia to proces tworzenia unikalnych zasobéw i kompetencji,
ktdére - jako zestaw — tworza wyjatkowos¢ firmy na rynku [Barney, Clark, 2007; Prahalad,
1993]. Réznice w wynikach ekonomicznych przedsiebiorstw wynikaja z odmiennej kontroli
nad zasobami spetniajgcymi kryteria VRIN, ktore umozliwiajg osiagniecie i utrzymanie prze-
wagi konkurencyjnej [Barney i in., 2001]. Proces imitacji zasobow jest trudny i kosztowny,
o ile w ogo6le mozliwy, ze wzgledu na ich osadzenie w specyficznym kontekscie organizacyj-
nym, zaleznosci od $ciezki rozwoju organizacji (ang. path dependency), niejednoznacznosci
relacji przyczynowo-skutkowych miedzy zasobami a osigganymi efektami (ang. causal ambi-
guity) oraz zlozonosci spotecznych interakcji towarzyszacych ich wykorzystaniu (ang. social
complexity) [Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984].

Rozumienie strategii w ostatnich dwdch dekadach ewoluowalo w kierunku tworzenia
renty ekonomicznej zgodnie z logika schumpeterianska, tzn. w toku rozwoju zdolnosci/
kompetencji organizacyjnych, na bazie alokacji, rekombinacji i rozwoju zasobow, w drodze
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tworzenia dynamicznych zdolnosci/kompetencji, stanowigc tym samym rozwiniecie teorii
zasobowej [Makadok, 2001; Teece i in., 1997]. Narastajaca dynamika otoczenia i zlozonos¢
otoczenia, przyczyniajace sie do coraz bardziej odczuwanej niepewnosci, staly sie zrodtem
poszukiwan nowych podejs¢ i koncepcji w zarzadzaniu strategicznym. Efektem byto poja-
wienie sie podejs¢, ktére zakladaja wigksza elastycznos¢ realizacji strategii, m.in. sekwencji
realnych opcji [Courtney, 2001; McGrath, Nerkar, 2004; Trigeorgis, 1996]', prostych regut
[Eisenhardt, Sull, 2001], lean i agile [Ries, 2011], innowacji modelu biznesowego [Spieth i in.,
2025], czy koncepcji turkusowej organizacji [Laloux, 2014]. W uproszczeniu, koncentrujg sie
one na znalezieniu relatywnie prostych i elastycznych zasad postepowania z coraz bardziej
zlozong i nieprzewidywalng rzeczywisto$cia, nawigzujac tym samym do pojecia substytutow
strategii Weicka [1987].

3. Koncepcja substytutow strategii wedtug Karla E. Weicka

Pojecie substytutéw strategii zostalo wprowadzone przez Karla E. Weicka [1987], ktéry
wskazuje, Ze strategia nie jest jedynym zrédtem uporzadkowanego dzialania w organizacji.
Substytut w jego rozumieniu to czynnik (lub warunek), ktory zastepuje, tj. realizuje te same
funkcje co strategia i oznacza dzialanie realizowane w przekonaniu o istotnosci dla powodzenia
organizacji. Plan strategiczny natomiast petni drugoplanowg role i jest jedynie pretekstem do
dziatania. W uproszczeniu, teza zaklada, ze skutecznos¢ substytutow wzrasta wraz ze wzrostem
turbulencji otoczenia. Weick [1987] podkresla, ze nadmiar formalnej strategii moze prowadzi¢
do paralizu decyzyjnego lub rozbicia organizacji, a wiele dziatan o charakterze strategicznym
wynika z adaptacji ad hoc, eksperymentowania oraz uczenia si¢ w dzialaniu. Formalna strate-
gia zdaje sie mniej istotna, a jej funkcje czesciowo przejmuja przede wszystkim: improwizacja
(w formie elastycznosci, szybkos$ci dziatania w odpowiedzi na zachodzace zmiany), pewnos¢
siebie (dziatanie oparte na przekonaniu decydenta o sensownosci i przewidywalnosci sytuacji,
nawet bez szczegotowej analizy), rutyny organizacyjne oraz kultura organizacyjna (petnigca
role ,,niewidzialnej strategii”) [Thomas, 1996; Weick, 1987, 1995].

4. Dekonstrukcja i krytyczna analiza tezy o substytutach

Teza Weicka jest w istocie powtorzeniem krytyki planowania strategicznego Mintzberga
[1978, 1994a, 1994b] i innych [Andrews, 1971; Mintzberg, Waters, 1981; Quinn, 1978]. Zgod-
nie ze szkola wzorca, strategia jest wynikiem celowych i wytaniajacych si¢ ad hoc dziatan stra-
tegicznych, tworzac z czasem spoéjny i powtarzalny wzorzec postepowania organizacji, ktére

1 Jakkolwiek relatywnie czesto stosowana [Smart, Graham, 2012], stanowi wyzwanie dla menedzeréw z racji
koniecznos$ci rozumienia wyrafinowanego aparatu matematycznego [zob. Obldj, 2014, s. 166].
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staje sie de facto strategia [zob. Obldj, 2014]. Z kolei proces formulowania zalozen i celow
strategicznych ksztaltowany jest przez polityke i kulture organizacyjng, w zwigzku z czym nie
moze by¢ w pelni racjonalny [Cyert, March, 1963]. Argumenty te rezonujg z tezg o zbednosci
menedzeréw [Hamel, 2011; Hamel, Zanini, 2020], czy potrzebie wyeliminowania hierarchii
jako takiej, w drodze np. turkusowego zarzadzania [Laloux, 2014]. Jak wskazujg Foss i Klein
[2022], romantyczne przekonanie o wyzszoéci ,odchudzonych” organizacji nad scentrali-
zowanymi korporacjami nie znajduje potwierdzenia w wynikach badan. Nie zmieniajg tego
anegdoty o organizacjach takich jak Haier, Spotify, Valve czy Facebook, ktore w rzeczywisto-
$ci (mimo deklaracji) stosujg tradycyjne rozwigzania strukturalne [Foss, Klein, 2022]. Majac
na uwadze powyzej przytoczone przyklady oraz powracajace postulaty zastgpienia strategii
»odchudzonymi” koncepcjami i podejsciami, podejmujemy w dalszej czesci dekonstrukcje
tezy Weicka [1987], uzasadniajac, ze problem w istocie sprowadza si¢ w wiekszym stopniu
do wbudowania elastycznosci w proces wdrazania zalozonej strategii, anizeli zastapienia jej
uproszczonymi rozwigzaniami [zob. Rothaermel, Fuller, 2025; Rumelt, 2011]. Uproszczone
koncepcje, narzedzia i techniki zarzgdzania oraz postulaty splaszczania struktur, decentrali-
zacji, eliminacji celéw, budzetowania i opisu stanowiskowego, w ktorych pracownicy sa swia-
domi celéw organizacji, oddolnie zmotywowani, zaangazowani i posiadajacy kompetencje
do podejmowania decyzji, a rola menedzeréw sprowadza sie raczej do inspirowania (lidero-
wania) niz realizowania klasycznych funkecji zarzadzania, nalezy traktowac jako wartos$ciowe
podejscia komplementarne wzgledem strategii, anizeli jej substytuty.

Krytyczna dekonstrukcja tezy Weicka wymaga uprzedniego rozwazenia ztozonosci wie-
lopoziomowej analizy podejmowania decyzji oraz rozgraniczenia etapéw formulowania
i wdrazania strategii. Klasyczny podzial uwzglednia trzy podstawowe poziomy analizy: stra-
tegiczny, taktyczny i operacyjny [Eisenhardt, Zbaracki, 1992; Elbanna, 2006; Leiblen i in.,
2018]. Podzial ten jest $cisle zwigzany z procesem podejmowania decyzji w przedsiebior-
stwie. Decyzje strategiczne to takie, ktore dotycza szerokiego zakresu dzialan w organizacji,
majg istotne i dlugotrwate konsekwencje dla organizacji, branzy/rynku i jej uczestnikdéw oraz
ktore s powtarzalne w czasie [Seidl i in., 2024]. Decyzje taktyczne zwigzane sg z wlasciwa
operacjonalizacjg decyzji strategicznych, zrozumialego zakomunikowania ich pracownikom
operacyjnym przez menedzerdéw sredniego szczebla [Rouleau, Balogun, 2011]. Decyzje ope-
racyjne z kolei dotyczg dzialan zwigzanych z przetwarzaniem zasobow (naktadow) w wyniki
w ramach systemu operacyjnego, tzn. celowo zaprojektowanego i zorganizowanego ukladu
[zob. Gregorczyk, 2012]. Koncepcyjne rozrdéznienie trzech podstawowych pozioméw analizy
i podejmowania decyzji, a co za tym idzie hierarchii organizacyjnej, pozwala na lepsze zrozu-
mienie zjawisk i poje¢, co prawda odrebnych, ale zwigzanych ze strategia w ramach procesu
zarzadzania strategicznego.

Proces decyzyjny w przedsigbiorstwie stanowi wyzwanie ze wzgledu na ilos¢ informacji
iliczbe decyzji (wyboréw) koniecznych do podjecia. W tradycyjnym deterministycznym mo-
delu podejmowania decyzji Simona opracowanie alternatywnych kierunkéw dziatania opiera
sie na analizie strategicznej dostepnych danych o otoczeniu w celu stworzenia ograniczonej
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liczby opcji, bedacych podstawg do wyboru przez przedstawicieli kadry kierowniczej [Simon,
1955, 1957]. Stuza temu badania operacyjne, ktére sprawdzajg si¢ w kontekscie relatywnie
wysokiej pewnosci lub inaczej — niskiego poziomu niepewnosci, tzn. w odniesieniu do istnie-
nia ograniczonej liczby mozliwych konsekwencji decyzyjnych. Proces decyzyjny w otoczeniu
o umiarkowanej dynamice i ztoZonosci zblizony jest zatem do logiki zarzadzania ryzykiem.
Jednakze, w rzeczywisto$ci wysokiej niepewnosci [Krupski, 2005; Staniczyk-Hugiet, 2013] i hi-
perkonkurencji [D’Aveni, 1995; Thomas, 1996; Wiggins, Ruefli, 2005], natura wielu probleméw,
w przeciwienstwie do ,,oswojonych” (ang. tamed), ktére daje si¢ przeanalizowac za pomoca
analizy probabilistycznej, ma charakter ,,niewygodnych” (ang. wicked), dla ktérych istnieje
nieskonczony zakres mozliwych scenariuszy [Courtney, 2001; Radford, 2012; Raskovi¢, 2022].

We wspolczesnym, zmodyfikowanym podejsciu do podejmowania decyzji rozgranicza
sie analize strategiczng od taktycznej [Radford, 2012]. Ta pierwsza okresla mozliwe wyniki
posrednie lub koncowe. Ta druga polega na rozwazeniu $rodkéw, jakie poszczegdlni uczest-
nicy moga podjaé, aby zapewni¢ bardziej preferowany wynik lub zapobiec mniej preferowa-
nemu wynikowi. Etap wyboru jednej z opcji w modelu Simona [1955, 1957] zastapiony zostat
procesem interakcji i wymiany informacji migdzy uczestnikami - przedstawicielami réznych
jednostek organizacyjnych na réznych szczeblach w organizacji. Celem kazdego z nich jest
przekonanie lub zmuszenie innych do zaakceptowania rezultatu, ktéry jest dla nich najbar-
dziej preferowany, lub ewentualnie zapobiezenie pojawieniu sie skutkéw mniej preferowanych
[Radford, 2012]. Proces ten zatem jest zbiezny nie tylko ze strategia rozumiang jako wzorzec,
ale takze z podejsciem systemowym [Boulding, 1956; Bunge, 1979] oraz wielopoziomowo$cia
zjawisk w organizacjach, ktére — przynajmniej do pewnego stopnia — uwzgledniajg perspek-
tywe roznych grup uczestnikow, w tym niepetnigcych najwyzszych funkcji kierowniczych
[Lewin, Volberda, 1999; Piérkowska, 2016; Stanczyk-Hugiet, 2016].

Improwizacja nie zastepuje strategii, lecz ja uzupetnia

Cho¢ improwizacja pozwala na szybkie reagowanie i elastycznos¢ (ang. ,,just-in-time
strategy”), jest przede wszystkim elementem realizacji i adaptacji strategii w zmiennym oto-
czeniu, a nie jej pelnym zamiennikiem. Strategia jako $wiadomy proces wyboru kierunku,
i powigzanych z nim celéw, wyznacza ramy, w ktorych improwizacja moze by¢ efektywna.
Bez strategicznego ukierunkowania improwizacja moze prowadzi¢ do chaosu i braku spoj-
nosci dzialan. Teza o istnieniu substytutow strategii postuluje istnienie prostych recept, jak
osiggnac i utrzymac trwalg przewage lub silng pozycje¢ konkurencyjng. Improwizacja i wiara
w to, Ze wystarczy troche intuicji, szczgscia czy pozytywnego nastawienia, nie zastapi syste-
mowego podejscia do formulowania i wdrazania strategii. Identyfikujac i rozwigzujac pro-
blemy oraz $wiadomie dokonujgc wyboréw strategicznych, menedzerowie i przedsigbiorcy
musza wykazac¢ si¢ tez zdolnoscig zdyscyplinowanego myslenia i ustrukturyzowanej analizy
dostepnych opcji. Opracowanie strategii gry rynkowej i jej umiejetne dostosowanie do zmie-
niajacych si¢ uwarunkowan jest tutaj kluczowe.
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Trudno znalez¢ empiryczne dowody potwierdzajace teze o wigkszej skutecznosci przed-
siebiorstw nieposiadajacych strategii (ale z improwizujaca kadrg menedzerska) nad tymi,
ktodre jg posiadajg. Cho¢ improwizacja moze pozytywnie ksztaltowa¢ kreatywno$¢ i innowa-
cyjnosé, a co za tym idzie jako$¢ wdrazania formalnej strategii [Crossan, 1998; Eisenhardt,
1997], badania wykazaly, Zze improwizacja ma ograniczone znaczenie dla ksztalttowania po-
zycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa w diugim okresie [Ciuchta i in., 2021; Hadida i in.,
2015]. Improwizacja jednak — gdy bazuje na doswiadczeniu i wiedzy — wspiera skutecznosé¢
formulowania i rozwigzywania probleméw, zwlaszcza w okresach silnych wstrzasow egzoge-
nicznych [Hughes i in., 2020; Mamedio i in., 2021]. Przykladowo, przypadek wejscia Moto-
roli na rynek chinski egzemplifikuje skutecznos¢ rozwigzania polegajacego na umiejetnym
aczeniu sprawdzonych rozwigzan (strategii globalnej) z adaptacjg ad hoc (tj. uwzgledniajac
lokalne uwarunkowania rynku chinskiego w drodze eksperymentowania i uczenia sie w dzia-
taniu) [Rothaermel, Fuller, 2025]. Komplementarnos¢ zalozonej strategii oraz dzialan impro-
wizacyjnych i eksperymentowania, pozwalajaca na wysoki stopien adaptacji w warunkach
odczuwanej wysokiej niepewnosci, zostala réwniez wykazana w badaniach wsrdéd polskich
przedsigbiorstw [m.in. Ciszewska-Mlinaric¢ i in., 2025; Cyfert i in., 2025; Dyduch i in., 2021;
Morgan-Thomas i in., 2025; Wojcik i in., 2022, 2025].

»~Confidence as strategy” to raczej efekt zaangazowania niz substytut

Dzialanie oparte na przekonaniu o sensownosci i przewidywalnosci sytuacji (ang. con-
fidence) funkcjonuje jako postawa wspierajaca podejmowanie decyzji i motywacje, ale nie
zastepuje definicyjnych cech strategii, ktore obejmuja precyzyjny wybor i planowanie. Brak
analizy strategicznej moze prowadzi¢ do blednych decyzji wynikajacych z falszywego po-
czucia bezpieczenstwa. Teza o skutecznosci indywidualnych wyboréw lub stosowaniu pro-
stych regut decyzyjnych w dynamicznym otoczeniu jako substytutach strategii nie znajduje
potwierdzenia w badaniach. Co prawda, wyniki wskazujg na istotny wptyw decyzji prezesoéw
na ostateczne wyniki przedsiebiorstw, jest on jednak ograniczony [Czakon i in., 2023; Qu-
igley, Hambrick, 2015; Quigley i in., 2022; Sharpe i in., 2025; Villalpando i in., 2025]. Wplyw
decyzji podejmowanych przez niewielka liczb¢ decydentéw na ostateczne wyniki jest zwy-
czajnie ograniczony z kilku wzgledow.

Po pierwsze, do podejmowania skutecznych decyzji potrzebna jest wiedza i informacja
rozproszona w roznych jednostkach organizacyjnych. Zachodzi wigc koniecznos¢ delegowa-
nia decyzyjnosci i odpowiedzialnosci w rece wyspecjalizowanych decydentéw $redniego i niz-
szego szczebla [Greven i in., 2023; Rouleau, Balogun, 2011]. Delegowanie odpowiedzialnosci
nie oznacza jednak ograniczania hierarchii, a jedynie przesuwanie decyzyjnosci (i wladzy)
w dot drabiny. Z kolei ,,splaszczanie” hierarchii i delegowanie nie musi oznacza¢ wiekszej
decentralizacji. Zmniejszanie liczby szczebli podejmowania decyzji moze bowiem zwigkszaé
prawdopodobienstwo wigkszego zaangazowania czlonkéw zarzadu w bezposrednig anali-
z¢ znacznej liczby raportéw, zmniejsza¢ dystans miedzy nimi a dzialaniami operacyjnymi,
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a co za tym idzie - przyznac im tym samym paradoksalnie wigkszg wladze [Raghuram i in.,
1998]. Delegowanie zatem, co prawda, przyspiesza podejmowanie decyzji, jednak prowadzi
do innego rodzaju problemu - koncentracji wladzy w rekach waskiej grupy oséb na szczycie
organizacji, przy jednoczesnym niezrozumieniu przez nich niuanséw operacyjnych. Mene-
dzerowie $redniego szczebla pelnig role swoistego bufora pomiedzy zarzadem a pracowni-
kami liniowymi, ksztaltujac przeptyw informacji, interpretujac decyzje i tym samym kulture
organizacyjna [Jaser, 2021; Robinson, Rousseau, 1994].

Po drugie, bogaty dorobek tzw. strategii behawioralnej wskazuje na niedoskonatosci po-
znawcze, np. krotkowzrocznos¢ decydentow, ktore ksztaltuja decyzje w organizacjach [Accia-
rini i in., 2021; Czakon, 2020; Guercini i in., 2014; Hodgkinson i in., 2023; Midtgérd, Selart,
2025]. Badania wskazujg, ze decydenci ulegajg zludzeniom poznawczym, kierujgc si¢ heury-
stykami decyzyjnymi i postepujac wedlug utartego wzorca [Artinger i in., 2015; Hodgkinson
iin., 2023], lub stosuja proste reguly, przyczyniajac si¢ do osiggania ponizej przeci¢tnych wy-
nikéw [Bingham, Eisenhardt, 2011]. Poleganie wylacznie na intuicji menedzerskiej zwieksza
ryzyko nieprzewidywalnosci efektéw decyzji w dtugim okresie. Przyktadowo, proba przeno-
szenia dobrych praktyk zarzadzania pomiedzy réznymi regionami geograficznymi jest czesto
nieskuteczna. Najlepsze praktyki na danym rynku krajowym czgsto nie sprawdzaja si¢ w innym
otoczeniu instytucjonalnym [Khan, 2015]. Ponadto, domniemany pozytywny efekt heurystyk
decyzyjnych na wyniki przedsigbiorstw w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu nie zo-
stal dotad ani jednoznacznie potwierdzony, ani jednoznacznie odrzucony [zob. Czakon i in.,
2023]. W tym sensie formalizacja procesu podejmowania decyzji strategicznych zwyczajnie
obniza ryzyko nieprzewidywalnosci skutkéw intuicji menedzerskiej. Intuicja i doswiadczenie
moga natomiast zapewni¢ pewng elastyczno$¢ wdrazania formalnej strategii, bedac jej uzu-
pelnieniem, ksztaltujac skuteczng adaptacje przedsigbiorstwa [Eisenhardt i in., 2010; Peteraf
iin., 2013; Wohlgemuth, Wenzel, 2016].

Mate zwyciestwa jako fragment realizacji, nie cato$¢ strategii

Realizacja drobnych celéw (ang. small wins) jest efektywng taktyka budowania postepu
i zaangazowania, jednak same male kroki bez spdjnej wizji strategicznej moga by¢ rozproszo-
ne i przypadkowe. Strategia scala te dzialania, nadajac im sens i kierunek, co wykracza poza
sume pojedynczych sukcesow.

Silna kultura organizacyjna to podporzadkowany element strategii, nie zamiennik

Cho¢ wartoéci i normy ksztaltujg zachowania i moga petnic role ,,niewidzialnej strate-
gii’, to kultura jest wsparciem strategii, a nie jej substytutem [Kaul, 2019]. Istniejaca kultura
bez strategicznego nadzoru moze utrwalaé przestarzale wzorce, ogranicza¢ innowacyjnos¢,
utrwalajgc tym samym inercje organizacji [Green 1988; Gupta, 2011]. Kluczowa zatem staje
sie intencja strategiczna, ambicje kadry menedzerskiej, ktora inicjuje zmiany, dokonujac klu-
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czowych wybordw strategicznych, ksztaltujac procesy, zasoby i kompetencje organizacyjne,
umozliwiajac tym samym przelamanie inercji [Gavetti, 2005; Gavetti i in., 2005 Teece i in.,
1997; Eisenhardt, Martin, 2000; Helfat, Winter, 2011].

Zaufanie do kompetencji zespotu jest czescig modelu realizacji,
nie strategii jako takiej

Delegowanie decyzji i poleganie na do$wiadczeniu zespolu zwigksza efektywno$¢ dziatan,
lecz jest to element wykonawczy, a nie celowy wybor strategiczny samego kierunku rozwoju.
Strategia definiuje, gdzie i dlaczego te kompetencje sa wykorzystywane.

Systemy i rutyny organizacyjne - narzedzia realizacji, nie substytuty strategii

Rutyny i procedury zapewniajg sp6jno$¢ operacyjng, jednak ich funkcja jest ograniczona
do wdrazania decyzji strategicznych, a nie ich kreowania [ Adner, Helfat, 2003; Winter, Helfat,
2011]. Bez strategii rutyny moga sta¢ si¢ mechaniczne i nieadekwatne w zmieniajacym si¢ $ro-
dowisku biznesowym [Winter, 2003]. Podczas gdy zrutynizowany sposéb realizacji strategii,
tj. odpowiadania na bodzce zewne¢trzne, obniza wysilek poznawczy, zapewniajac optymalizacje
dziafan, rutyny w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu czgsto prowadza do inercji orga-
nizacyjnej [Omivdar i in., 2023; Yi i in., 2016]. Ponadto, niezachwiana wiara w doskonatos¢
procesu uczenia si¢ prowadzi do btednego zrozumienia natury ludzkiej w organizacjach. Pro-
ces ten jest wysoce niedoskonaly, poniewaz: rézni decydenci wyciagaja rézne wnioski z tych
samych zdarzen; to, co jest racjonalne i istotne w perspektywie krotkoterminowej (w ograni-
czonej przestrzeni), przestaje takie by¢ w perspektywie dtugoterminowej (w szerszym kon-
tekscie) [Czakon, 2020]; informacje sg ograniczone i filtrowane, a organizacje nie s3 w stanie
gromadzi¢ doskonale zdobytej wiedzy ani jej doskonale wykorzystywac [Obtoj, 2014].

Formalna strategia jako niezbedne ramy dla efektywnosci dziatania

Weick [1987] stusznie wskazuje na ryzyko nadmiaru formalnej strategii prowadzacego do
paralizu decyzyjnego, jednak to zly sposdb zarzadzania i nadmierna biurokracja, a nie sama
strategia, sg Zrédlem tego problemu. Strategia powinna by¢ elastyczna i adaptacyjna, ale nie
mozna jej zastapi¢ improwizacja czy rutynami bez ryzyka utraty przewagi konkurencyjne;j.
Echa krytyki strategii w ogole w ujeciu Weicka wybrzmiewaja w krytyce planowania strate-
gicznego Mintzberga [1994a, 1994b] o jego postulatywnym charakterze, zatozeniu o nadmier-
nej racjonalnosci decydentéw oraz rozbieznosci miedzy planami a rzeczywisto$cia. Zjawiska
te prowadza do ograniczenia kreatywnoséci i konfliktow organizacyjnych, przyczyniajacych
sie do inercji organizacji. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze rozbiezno$¢ miedzy planem
a rzeczywistoscig dotyczy de facto rdznicy miedzy formulowaniem a wdrazaniem strategii.
W praktyce korporacyjnej dokonaly si¢ zmiany w podejsciu do planowania. Przyktadowo,
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Grant [2003] zaobserwowal dramatyczny spadek wykorzystania planowania strategicznego
poczawszy od lat 90. oraz decentralizacje catej koncepcji planowania. Proces ten nadal ma
charakter formalny, ale poziom formalnosci ulegl zmniejszeniu. Mniejszg wage przywiazuje
sie do oficjalnego formulowania (dokumentéw). Praktyka biznesowa przesunela si¢ w kierun-
ku planowania scenariuszowego i dyskusji o horyzoncie czasowym, nawet w branzach o tra-
dycyjnie dtugim horyzoncie planowania [Grant, 2003]. Wymienione ograniczenia staly si¢
réwniez zrodtem stopniowego spadku zainteresowania w literaturze naukowej planowaniem
na rzecz strategii [Cummings, Daellenbach, 2009], ktéra wyznacza ramy podejmowanych de-
cyzji w obrebie kluczowych obszaréw (wizja i misja, domena strategiczna, zrédla przewagi
konkurencyjnej, funkcjonalne programy dzialania i horyzont czasowy) [Obtéj, 2014]. Elemen-
ty wskazywane przez Weicka jako ,,substytuty strategii” to w rzeczywisto$ci komplementar-
ne mechanizmy, ktére wspierajg realizacje, adaptacje i wdrozenie strategii, ale nie moga jej
zastgpic¢ jako $wiadomego procesu wyboru przewagi konkurencyjnej. Proba zredukowania
strategii do tych mechanizméw prowadzi do uproszczen, ktére moga ostabi¢ zdolnos¢ orga-
nizacji do proaktywnego i spojnego dziafania.

4.1. Model biznesowy a strategia: egzemplifikacja tezy
o komplementarnosci

W niniejszej sekcji postuzymy sie przyktadem modelu biznesowego, aby zobrazowac zré-
dla blednego rozréznienia subtelnych réznic miedzy tym konstruktem a strategia. Wybodr
jest nieprzypadkowy, gdyz to wlasnie koncepcja modelu biznesowego i jego innowacji zy-
skala na popularnosci w ostatnich dwdch dekadach zaréwno w literaturze naukowej, jak
i praktyce biznesowej [Budler i in., 2021; Massa i in., 2017; Zott i in., 2011; Spieth i in., 2025].
Model biznesowy definiowany jest w kategoriach architektury lub systemu dziatan. Zgodnie
z pierwszym rozumieniem jest to konfiguracja dziewieciu elementow (blokéw konstrukcyj-
nych) [Osterwalder, Pigneur, 2005, 2010]. Druga logika zaktada wzajemnie uzupetniajace sie
i powiazane ze sobg mechanizmy tworzenia, dostarczania i przechwytywania wartosci [Teece,
2010] lub zestaw dzialan powigzanych transakcjami miedzy organizacja i jej interesariusza-
mi, okreslane przez pryzmat tresci tych dzialan (ang. content), zarzadzania (ang. governance),
struktury powiazan i logiki wartosdci [Zott, Amit, 2010]. W najprostszym ujeciu model biz-
nesu odzwierciedla jego logike w kategoriach ,tego, co robi” organizacja, ,,tego, co oferuje”
i ,sposobu, w jaki oferta jest realizowana” [Massa i in., 2017; Ritter, Lettl, 2018]. Przekona-
nie, Ze model biznesowy stanowi potencjalny substytut strategii, znajduje odzwierciedlenie
w literaturze. Przyktadowo, Zott i Amit [2010] wskazuja, ze model biznesowy (MB) jest od-
zwierciedleniem strategii. Argument ten wybrzmiewa mocniej w dynamicznym otoczeniu
[Teece, 2010], zgodnie z postulatem o wigkszym, niz w przypadku strategii, potencjale do-
stosowawczym modelu biznesowego do zmieniajgcych sie warunkéw konkurowania. Poten-
cjal adaptacyjny odzwierciedla si¢ w postaci innowacji modelu biznesowego, rozumianej jako



Substytuty strategii? O nieporozumieniach wokét pojecia strategii i ich konsekwencjach dla zarzadzania 169

opracowanie nowego modelu lub zastgpienie istniejacego poprzez rekonfiguracje jego klu-
czowych elementéw i/lub architektury taczacej te elementy [Foss, Saebi, 2017, s. 201; Massa,
Tucci, 2014]. Innowacja modelu biznesu (dalej: BMI, ang. business model innovation) cha-
rakteryzuje sie ,,poszukiwaniem nowej logiki firmy i nowych sposobéw tworzenia i pozyski-
wania wartosci dla jej interesariuszy’, przy czym gtéwny nacisk kladzie si¢ na generowanie
nowych strumieni przychodoéw i redefiniowanie propozycji wartosci dla klientéw, dostawcow
i partnerdéw [Casadesus-Masanell, Zhu, 2013 s. 464]. Argument przemawiajacy za tezg o po-
tencjalnej substytucyjnosci BMI i strategii wynika z faktu, iz BMI bezpo$rednio redefiniuje
sposob tworzenia, dostarczania i przechwytywania wartosci, stanowigc efekt przemyslen nt.
logiki dzialania firmy, a wigc obszaréw tradycyjnie nalezacych do domeny strategii. W tym
rozumieniu zmieniony model biznesowy jest nowym spojrzeniem na poszukiwanie zZrodet
tworzenia i przechwytywania wartosci, zmodyfikowanym punktem styku firmy z klientem,
mechanizmem przychodowym i strukturg kosztéw. Istotnie, taka argumentacja stwarza wra-
zenie, ze BMI w wigkszym stopniu niz strategia zapewnia zwinno$¢ i elastycznos¢, a wiec ada-
ptacje do szybko zmieniajgcych si¢ rynkéw. Amit i Zott [2012] wskazujg, Ze innowacje modelu
biznesowego moga by¢ alternatywa dla innowacji produktowych i procesowych, szczegélnie
w sytuacji ograniczonych zasobdw lub wysokiej niepewnosci. BMI moze by¢ gtéwna dzwignia
dla zasobow i kompetencji przedsigbiorstwa w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej, zwlasz-
cza w turbulentnym otoczeniu lub w sytuacji, gdy strategia nie jest jasno okreslona [Lanzolla,
Markides, 2021]. Duza cze$¢ badan wskazuje, ze BMI moze by¢ zrédtem ponadprzecietnych
wynikow, pod warunkiem spelnienia okreslonych warunkéw, takich jak sp6jnos¢ elementow
modelu podlegajacych zmianom czy zréwnowazone tempo wprowadzanych innowacji [White
iin., 2022]. Niedawne badania przeprowadzone przez McKinsey wykazaty, Ze innowacje mo-
delu biznesowego pozwalajg szybciej adaptowac produkty, procesy i struktury organizacyjne
do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych, co oznacza znaczny wzrost szybkosci podejmo-
wania decyzji, szybko$ci wejécia na rynek oraz reakcji na nowe trendy [Banholzer i in., 2023;
Krivkovich i in., 2025]. Firmy, ktdre aktywnie wprowadzajg innowacje modelu biznesowego,
s3 od 5 do 10 razy szybsze w realizacji zmian strategicznych oraz szesciokrotnie skuteczniej-
sze w wykorzystywaniu technologii do reorganizacji kluczowych proceséw, co przeklada sie
na lepsze wykorzystanie szans rynkowych i odpornos¢ na zakldcenia zewnetrzne [Banhol-
zer i in., 2023]. Organizacje stosujace innowacje modelu biznesowego odnotowujg znaczga-
cy wzrost satysfakcji klientow (o 10-30%), przyspieszaja wprowadzanie nowych produktow
nawet 0 40% oraz zwigkszajg efektywnos¢ technologii i zaangazowanie pracownikéw (o 10—
30%) [Krivkovich i in., 2025].

Strategia i model biznesowy sg komplementarne, a nie zamienne

Pomimo ze innowacja modelu biznesowego moze wydawac si¢ w wyjatkowych sytuacjach
substytutem strategii, umozliwiajgc organizacjom szybkie eksperymentowanie, uczenie si¢
i adaptacje, istniejg istotne kontrargumenty dla tezy o substytucyjnosci strategii modelem
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biznesowym. Casadesus-Masanell i Ricart [2010] argumentujg, ze model biznesowy jest
w istocie ,realizowang strategia” (ang. realised strategy) — zestawem wyboréw i logika, ktora
faktycznie stanowi drogowskaz dla organizacji, nawet jesli formalna strategia jest nieaktualna
lub nie istnieje. O ile model biznesowy wyjasnia, kim sg klienci i jak przedsiebiorstwo zamie-
rza generowac wartos¢, strategia uwzglednia dynamike konkurencji i odnosi si¢ do sposobow
osiggania przewagi konkurencyjnej na rynku [Abraham, 2013]. Casadesus-Masanell i Ricart
[2010] zauwazajg, ze model biznesowy jest de facto jednym z wybordw strategicznych i opcjg
dziatania na wypadek réznych scenariuszy rynkowych. Przykltadowo, model biznesowy nie
dostarczy przestanek dla decyzji zwigzanych z domeng dzialania - o akwizycji, dywersyfikacji
czy budowaniu przewagi kosztowej. Rozroznienie migdzy strategia a modelem biznesowym
W najprostszy sposob mozna uja¢ w trzech zdaniach. Strategia biznesu odpowiada na pyta-
nia o to, jak konkurowac i osigga¢ przewage konkurencyjna. Strategia korporacyjna skoncen-
trowana jest na wyborze rynkow, na ktérych maja konkurowac jednostki biznesowe. Z kolei
model biznesowy odpowiada na pytanie o to, jak prowadzi¢ dzialalnos$¢ biznesowsg, stanowiac
tym samym pomost miedzy zalozong strategig a sposobem wdroZenia na poziomie opera-
cyjnym [Amit, Zott, 2021; Casadesus-Masanel, Ricart, 2010; Rachinger i in., 2019]. W tym
sensie model biznesowy dostarcza odpowiedniej architektury dla mechanizméw koordyna-
cji dzialan, ulatwiajacych efektywne wykorzystanie zasobow w calej organizacji [Casadesus-
-Masanell, Ricart, 2010; Chesbrough, 2010].

Zmiana modelu biznesowego wymaga strategicznej refleksji

Dokonanie kluczowych wyboréw co do domeny strategicznej i Zrodet przewagi kon-
kurencyjnej implikuje dostosowanie na poziomie modelu operacyjnego, tak aby zapewni¢:
1) dopasowanie strategiczne miedzy gtéwnymi celami strategii produktowej, biznesu i kor-
poracyjnej a modelem biznesowym (ang. strategic fit); oraz 2) dopasowanie wewngtrzne
(ang. internal fit), tj. do struktury organizacji, zasobow i filozofii inwestycyjnej [Amit, Zott,
2021]. A zatem centralne pytania strategii i modelu biznesowego s3 odmienne i majg inne
funkcje w zarzadzaniu. Strategia skupia si¢ na analizie otoczenia, wyborze rynkéw, zrédlach
przewagi konkurencyjnej, przejmowaniu wartosci, dtugofalowych celach i alokacji zasobéw.
Model biznesu opisuje logike tworzenia, dostarczania i przechwytywania wartosci, jak firma
generuje przeplywy finansowe i jak funkcjonuje na co dzien. Obie te logiki uzupelniaja sie
i sa kluczowe dla powodzenia przedsiebiorstwa na rynku. Kluczowe wybory dotyczace inno-
wacji poszczegélnych elementéw modelu biznesowego, sa wigc skuteczne tylko wtedy, gdy
sg zgodne z celami strategicznymi organizacji [Amit, Zott, 2021]. W przeciwnym razie moga
prowadzi¢ do przypadkowych, czgsto nieskutecznych eksperyment6w, niespdjnosci dziatan
i utraty przewagi konkurencyjnej. Innowacja modelu biznesowego sama w sobie nie zapew-
ni przewagi konkurencyjnej bez odpowiednich ram funkcjonowania, a wiec wymaga strate-
gicznego planowania i powinna by¢ poprzedzona analizg rynku, trendéw i celow organizacji
[Christensen i in., 2016]. Wiele nieudanych innowacji modelu biznesowego wynika z braku
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dopasowania do istniejgcej strategii i priorytetéw organizacji [Kaplan, 2011]. Bez tego nawet
najbardziej innowacyjny model biznesowy nie zapewni sukcesu.

5. Podsumowanie

Proces podejmowania decyzji strategicznych uwzglednia specyfike kultury i rutyn or-
ganizacyjnych, ktore wspieraja — raczej niz zastepuja — proces formulowania i wdrazania
strategii. W procesie tym wciaz kluczowe znaczenie ma ustalanie celéw — cho¢by mialy
by¢ ostatecznie zmodyfikowane - spojnych i powigzanych z dlugoterminowa wizjg i misjg
przedsiebiorstwa. Z tego punktu widzenia strategia obejmujaca formulowanie i wdrazanie
zalozen to rekurencyjny proces, a nie jednorazowy dokument. Kluczowy w tym procesie
jest zatem regularny przeglad, uczenie w oparciu o do§wiadczenie, dostosowanie zalozen do
zmieniajgcych si¢ warunkow otoczenia i na tej podstawie — elastyczne wprowadzanie zmian
do zalozen lub nawet planu. Planowanie (formulowanie, operacjonalizacja i kontrolowanie
realizacji celow) jest narzedziem wspierajacym dzialania organizacyjne, a nie celem samym
w sobie. Przypisanie odpowiedzialnosci za realizacje¢ celéw i regularna kontrola postepu
sg wiec kluczowe dla skutecznosci realizacji strategii. Zatozenie o gotowosci do ciagglej ada-
ptacji, testowania alternatywnych rozwigzan, eksperymentowania i szybkiego reagowania
na nieprzewidzialne okolicznosci staje si¢ sednem strategii. W tym sensie odnowa strate-
giczna zyskuje zatem kluczowe znaczenie dla realizacji strategii. Improwizacja, uczenie sie
i refleksja, kultura organizacyjna, rutyny, innowacja modelu biznesowego, a takze inne, nie-
wymienione, wspdlczesne metody, techniki i podejscia do zarzadzania pozwalajg skuteczniej
realizowac strategie do szybko zmieniajacych sie warunkéw otoczenia, bedac — obok celow,
planéw, budzetowania i hierarchii - jej immanentnymi cechami (Ciszewska-Mlinari¢, Wéj-
cik, 2023; Denning, 2018].

Przekonanie, ze substytuty mogg zastapic strategie, wynika czesto z uproszczonego po-
strzegania zarzadzania strategicznego. Substytuty, bedace gotowymi receptami, narzedziami,
czy nawet wskaznikami, nie oddajg ztozonosci i unikalnosci procesu zarzadzania strategicz-
nego, ktéry wymaga holistycznego spojrzenia na organizacje i jej otoczenie. Czestym bledem
jest utozsamianie narzedzi (np. kluczowych wskaznikéw efektywnosci, systeméw motywa-
cyjnych, zréwnowazonej karty wynikéw) lub zdekontekstualizowanych praktyk zarzad-
czych ze strategia. Wybor gotowych recept, z ,,targowiska koncepcji i poje¢” [Obl6j, 2016],
prowadzi do niebezpiecznych uproszczen i wypaczenia istoty strategii. Strategia powinna
by¢ dostosowana do specyficznych warunkéw otoczenia, w jakim funkcjonuje organizacja.
Kopiowanie rozwigzan z innych uwarunkowan sytuacyjnych, rynkowych czy instytucjonal-
nych prowadzi co najwyzej do osiggania przecietnych wynikéw. Analogicznie, przekonanie,
ze metody skuteczne na poziomie operacyjnym sprawdza si¢ w budowaniu przewagi kon-
kurencyjnej, jest ztudne. Strategia wymaga kreatywnosci, zaangazowania i dtugofalowego
myslenia konceptualnego o przyszloséci organizacji, a nie zastapienia jej przez schematycznie
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aplikowane schematy dzialania i gotowe recepty rozwigzan probleméw z przeszlosci. Wy-
grywajace strategie wymagaja pasji i dyscypliny - z jednej strony systemowego podejscia do
formulowania celow, domeny dzialania, Zrédet przewagi konkurencyjnej, struktury, a z dru-
giej kreatywnosci, doswiadczenia i wyobrazni menedzeréw [Obl1dj, 2016]. Umiejetne balan-
sowanie obu aspektéw - inkrementalnych zmian ,rdzenia” strategii w oparciu o formalne
analizy, planowanie i budzetowanie oraz eksploracyjnych dostosowan podjetych w drodze
kreatywno$ci, intuicji, improwizacji, zaangazowaniu i pasji, stosujac nowatorskie podejscia,
narzedzia i techniki zarzadzania - zwigksza prawdopodobienstwo skutecznej adaptacji do
turbulentnego otoczenia, tworzac trwale Zrédlo przewagi konkurencyjnej [zob. Zakrzew-
ska-Bielawska, 2017, 2025].

Reasumujac, strategia pozostaje niezastagpionym fundamentem funkcjonowania organi-
zacji. Dla pelnego zrozumienia istoty strategii potrzeba zatem klarownego rozréznienia bli-
skoznacznych pojec i integracji narzedzi wspierajacych. Wierzac, ze substytuty moga zastapic¢
oryginalne podejscia strategiczne, ulegamy pokusie zbytniego uproszczenia zlozonej rzeczy-
wistosci. Zrozumienie istoty strategii jako procesu unikalnego, wymagajacego calosciowego
i kontekstowego podejscia, wymaga zintegrowanego myslenia. Skuteczna strategia nie ma
prostych zamiennikéw i nie powinna by¢ redukowana do zestawu narzedzi czy wskaznikow.
Nowoczesne metody pozwalajg natomiast lepiej realizowa¢ i adaptowac strategie do szybko
zmieniajacych si¢ warunkow, nie czyniac ich zastepczymi wobec subtelnej funkcji strategicz-
nej refleksji i wyboru. Myslenie o wymienionych zjawiskach i konstruktach jako zastepuja-
cych, a nie uzupelniajacych strategie prowadzi do niebezpiecznego redukcjonizmu. Apelujemy
zatem, aby w edukacji menedzerskiej, ktéra w dltugim okresie ksztaltuje praktyke zarzadzania,
$wiadomie i w sposob przejrzysty charakteryzowa¢ planowanie i elastyczno$¢, nie ulegajac
pokusie uproszczen i iluzji substytutow.
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Substitutes for Strategy? Misunderstanding around the Concept
of Strategy and Their Consequences for Management

Abstract

The aim of this article is to refute the thesis on the existence of substitutes for strategy, pointing out
that it stems from misunderstandings about the idea and role of strategy. We deconstruct the thesis,
pointing out that the dispute over the definition and ontology of strategy also has consequences for
management practice. Strategy, understood as a unique contextual set of conscious choices and ac-
tions, is a unique mechanism for creating a sustainable competitive advantage. Identifying strategy
with operational tools, management practices, organisational routines or business model innovation
stems from conceptual errors, incorrect differentiation of management levels and reductionism. Con-
temporary approaches to management based on flexibility, iteration and learning do not eliminate the
need for a clear and conscious strategy but rather complement it by integrating the aforementioned
constructs. The search for substitutes for strategy is an attempt to circumvent the complexity and depth
of strategic processes. Strategy remains an irreplaceable foundation of effective management that can-
not be reduced to a set of even most sophisticated substitutes.

Keywords: strategic planning, strategy, substitutes



