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Piotr Banaszyk
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

KREATYWNA DESTRUKCJA W DYNAMICZNYM 
FORMUŁOWANIU STRATEGII BIZNESOWEJ

Streszczenie: Artykuł jest poświęcony znalezieniu odpowiedzi na pytanie: jakie warunki 
powinny być spełnione, aby zatrudnieni w przedsiębiorstwie i współpracujący z nim byli 
gotowi rozpocząć proces twórczej destrukcji w celu podwyższenia konkurencyjności tego 
przedsiębiorstwa. Kluczowymi tezami artykułu są: 1) kapitał intelektualny winien być kre-
owany w większym stopniu przez kapitał ludzki i relacyjny niż organizacyjny, 2) organiczne 
przywództwo strategiczne powinno prowadzić do ujawniania się nadzwyczajnych talentów 
w toku podejmowania decyzji, 3) duchowość miejsca pracy powinna integrować pracowni-
ków przedsiębiorstwa.

Słowa kluczowe: zarządzanie strategiczne, humanizacja zarządzania, przewaga konkuren-
cyjna.

Wstęp1. 

Dość powszechnie współcześnie przyjmuje się, że zarządzanie w biznesie odbywa 
się w warunkach hiperkonkurencji1. Zakłada ona, że tradycyjne źródła kreowania 
przewagi konkurencyjnej nie są już wystarczające. Prawdziwym czynnikiem spraw-
czym stworzenia i utrzymania pozycji konkurencyjnej są ludzie albo szerzej ujmując 
– wartość zakumulowanego w przedsiębiorstwie kapitału intelektualnego.

Przekonanie o strategicznym znaczeniu kapitału intelektualnego determinuje 
powołanie się na koncepcje zasobowe jako wyjaśniające istotę zarządzania strate-
gicznego przedsiębiorstwem. Najstosowniejszą optyką jest oparcie konkurencyj-
ności na dynamicznych zdolnościach2. Dynamiczne zdolności to atrybuty sposo-

1 Hiperkonkurencja według R. D’Aveniego to rezultat manewrów strategicznych na czterech pod-
stawowych arenach konkurencji w biznesie, mianowicie relacji kosztu do jakości, gdzie się jest liderem 
albo naśladowcą, posiadania twierdzy, czyli wykreowaniu rdzennych lub wyróżniających kompetencji 
tworzących bariery wejścia, posiadania głębokiej kieszeni, czyli potencjału finansowego, oraz relacji 
szybkości i wiedzy, czyli potencjału posiadanego łańcucha wartości [D’Aveni 1994, s. 21].

2 Konkurencyjność wynikająca z dynamicznych zdolności oznacza przyjęcie perspektywy schum-
peteriańskiej. Przedsiębiorstwa oferują na rynku produkty, które mają określone design, jakość i cenę. 
Konkurenci starają się imitować zdolności liderów rynkowych. Zachowanie zdobytej pozycji konku-
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bu myślenia i zachowania się ludzi zatrudnionych w przedsiębiorstwie lub z nim 
współpracujących.

Mając powyższe na uwadze, można postawić pytanie: jakie uwarunkowania po-
winny być spełnione, aby zatrudnieni i współpracujący w ramach przedsiębiorstwa 
skłonni byli do uruchamiania procesów kreatywnej destrukcji w celu poszukiwania 
atrakcyjniejszej konkurencyjnie oferty i sposobu działalności przedsiębiorstwa?

Koncepcja dynamiki strategicznej2. 

Problem, czy strategia biznesowa jest ustalana rozmyślnie w oparciu o logikę proce-
su podejmowania racjonalnych decyzji, czy też jest wypadkową wysiłków ogółu 
pracowników i wyłania się w toku codziennych ich działań w przedsiębiorstwie – 
jest problemem dyskutowanym od dawna i stale podgrzewającym polemikę zwolen-
ników odmiennych racji [Mintzberg 1994]. To właśnie H. Mintzberg dowodzi, 
że zrozumienie procesu strategicznego wymaga rozróżnienia między strategiami in-
tencjonalną, niezrealizowaną, wyłaniającą się, wydeliberowaną i rzeczywistą [Mintz- 
berg 1985, s. 257-282]. Propozycja ta stała się asumptem dla takich autorów, jak  
V. Coda i E. Mollona, aby zaproponować oryginalny pogląd na formowanie się stra-
tegii [Coda, Mollona 2002]. Schemat ich rozumowania przedstawia rys. 1.

Rys. 1. Formowanie się strategii

Źródło: [Coda, Mollona 2002, s. 14].

rencyjnej albo jej poprawa wymagają kreatywnej destrukcji atrybutów produktu [Teece, Pisano 1994, 
s. 552].
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Formowanie się strategii biznesowej odbywa się poprzez stałą presję opisaną przez 
cztery pętle:

Pętla 1: Menedżerowie postrzegają rozziew między zaplanowaną strategią 1. 
intencjonalną a tą, która jest w rzeczywistości realizowana. Próbują oni domknąć 
identyfikowaną lukę, podejmując działania korekcyjne i naprawcze.

Pętla 2: Menedżerowie postrzegają rozziew między zaplanowaną strategią 2. 
intencjonalną a tą, która jest w rzeczywistości realizowana. Dochodzą do wniosku, 
że ta pierwsza została niewłaściwie zaplanowana. Podejmują wysiłek redefiniowa-
nia strategii intencjonalnej.

Pętla 3: Menedżerowie dostrzegają zalety strategii realizowanej. Uznają za-3. 
sadność wsparcia innowacji zgłaszanych przez zatrudnionych lub współpracują-
cych z przedsiębiorstwem. Podejmują analizę ujawnianych innowacji i wspierają te 
z nich, które rokują największe powodzenie oceniane z punktu widzenia konkuren-
cyjności przedsiębiorstwa.

Pętla 4: Menedżerowie dostrzegają zalety strategii realizowanej. Przekonują 4. 
się do jej wartości i modyfikują własne ambicje i schematy rozumowania, forsując 
zmodyfikowane strategie intencjonalne likwidujące lukę na korzyść strategii reali-
zowanej.

Presje opisane pętlami 1 i 2 są emanacją synoptycznego podejścia do plano-
wania strategicznego. Z kolei presje powiązane z pętlami 3 i 4 pozostają wyrazem 
inkrementalnego formowania się strategii biznesowej przedsiębiorstwa. Poddanie 
się presji synoptycznej w porównaniu z presją inkrementalną wiąże się oczywiście 
z odmiennymi postawami samych menedżerów oraz odmiennymi oczekiwaniami 
względem pracowników i współpracowników.

Presja synoptyczna niewątpliwie zakłada profesjonalną postawę w pełnieniu 
funkcji stratega w przedsiębiorstwie. Profesjonalny menedżer jest agentem właści-
cieli przedsiębiorstwa i nastawia się na realizację ich interesów ekonomicznych. 
Najczęściej posiada cenzus wykształcenia w dobrych szkołach biznesu, czyli jest 
merytorycznie przygotowany do swej pracy. Potrafi podejmować racjonalne decyzje 
kierownicze i, stosując socjotechniki, sprawnie wprowadza je w życie odgórnymi 
zarządzeniami. Stara się wykreować stan homeostatycznej równowagi w uporządko-
wanym i przewidywalnym systemie organizacyjnym przedsiębiorstwa. Precyzyjne 
wzorce działania regulują pożądane zachowania organizacyjne zarówno pracowni-
ków, jak i współpracowników przedsiębiorstwa. Kapitał ludzki i relacyjny pozostają 
na wysokim poziomie, ale są krępowane przez równie silny kapitał organizacyjny. 
Przewaga presji synoptycznej skutkuje zatem dominacją kapitału organizacyjnego 
w kapitale intelektualnym przedsiębiorstwa. Niezamierzonym skutkiem jest usztyw-
nienie działalności przedsiębiorstwa i nadanie mu atrybutu bezwładności konkuren-
cyjnej. Menedżerowie, pracownicy i współpracownicy przedsiębiorstwa są w wyso-
kim stopniu narażeni na zaskoczenie strategiczne.

Presja inkrementalna zakłada postawę wizjonerską w pełnieniu funkcji strate-
ga w przedsiębiorstwie. Wizjonerski menedżer nastawia się na kreowanie długo-
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okresowego wsparcia dla przedsiębiorstwa ze strony jego ważnych interesariuszy. 
Od kapitału organizacyjnego ważniejsze staje się wzmacnianie kapitału ludzkie-
go i relacyjnego. Menedżerowie starają się upełnomocnić swoich pracowników 
i współpracowników. Zastosowanie znajdują proste zasady strategiczne i otwartość 
na oddolne inicjatywy. Menedżerowie decydują się na działalność na krawędzi cha-
osu. Sami są skłonni do podejmowania ryzyka w działalności biznesowej.

Rys. 2. Obszary dynamiki strategicznej

Źródło: na podstawie [Coda, Mollona 2002, s. 17].

P. Nunes i T. Breene postulują3, by stratedzy każdego przedsiębiorstwa tworzyli 
sytuację umożliwiającą periodyczną odnowę strategiczną. Wymaga ona zdolności 
do przezwyciężania zaskoczenia strategicznego przez skok ze stadium dojrzałości 
dowolnego biznesu ku innemu biznesowi wchodzącemu właśnie w stadium dyna-
micznego wzrostu [Nunes, Breene 2011, s. 82]. Autorzy ci wskazują, że przełom 
strategiczny może i powinien być odpowiednio wcześnie przygotowany w przed-
siębiorstwie. Wymaga to skoncentrowania uwagi na ukrytych krzywych esowatych. 
To znaczy, że nie wystarczy śledzić słabe sygnały na krzywej finansowej, należy 
także śledzić zmiany na krzywej reguł konkurowania w branży, na krzywej klu-
czowych kompetencji oraz na krzywej kształtowania talentów w przedsiębiorstwie 
[Nunes, Breene 2011, s. 82]. Ukryta krzywa konkurencyjności wskazuje na migra-
cję źródeł przewagi konkurencyjnej w branży, nawet jeśli finansowa krzywa esowa-
ta jeszcze się wznosi. Zwykle bowiem liderzy rynku odkrywają nowe wymagania 
klientów i poprzez ich zaspokajanie starają się wzmacniać lojalność swoich odbior-

3 Szerzej zob. [Banaszyk 2010, s. 94-99].
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ców. W rzeczywistości oznacza to powolną zmianę reguł konkurowania w branży. 
Podobnie rzecz się ma z ukrytą krzywą kompetencji. Nowe wymagania klientów 
wymuszają kształtowanie w przedsiębiorstwie nowych umiejętności, które zaczyna-
ją wyróżniać firmę na tle innych. Krzywe konkurencyjności i kompetencji są ściśle 
ze sobą splecione i ich przebieg wyprzedza zmiany na krzywej finansowej. Właści-
we kształtowanie esowatych krzywych konkurencyjności i kompetencji wymaga 
jeszcze wcześniejszego aktywnego kształtowania ukrytej krzywej talentów. Kształ-
towanie się tych krzywych ilustruje rys. 3 [Nunes, Breene 2011, s. 83-84]

Rys. 3. Jawna i ukryte krzywe esowate

Źródło: [Nunes, Breene 2011, s. 84].

Zatem migracja źródeł konkurencyjności na rynku i pojawiające się w ślad 
za tym wymagania co do preferowanych kompetencji organizacyjnych powinny być 
możliwie najwcześniej dostrzeżone. Mogą to zrobić tylko pracownicy przedsiębior-
stwa lub współpracujący z nim. Ci, którzy to potrafią, są szczególnymi osobami. 
Są utalentowani, tzn. „ponadprzeciętnie uzdolnieni w jakimś kierunku” [Wikisłow-
nik 2012]. Strategiczne kreowanie kapitału ludzkiego i relacyjnego wymaga więc 
umiejętnego zarządzania talentami. Zarządzanie talentami to działanie zmierzające 
do rozpoznania przyszłych potrzeb w dziedzinie kapitału intelektualnego i planowa-
nie ich zaspokajania [Cappelli 2008, s. 79].
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Zarządzanie strategiczne przedsiębiorstwem4 wymaga radzenia sobie z paradok-
sami, orientacji w cyrkularnej (sieciowej) przyczynowości, korzystania z kreatyw-
nej destrukcji i spontanicznej samoorganizacji oraz uznania dla samoistnego rozwo-
ju [Stacey 1995, s. 490]. Dzieje się tak dlatego, że nieliniowe i dynamiczne systemy 
działają w rzeczywistości, która jest jednocześnie uporządkowana i chaotyczna. We-
dług R. Staceya tworzy się w ten sposób ograniczona niestabilność, która powoduje, 
że przedsiębiorstwo nie może być ani zbyt uporządkowane, bo nie przetrwa w zmien-
nym otoczeniu, ani zbyt chaotyczne, bo rozpadnie się bez koordynacji i synchroni-
zacji przedsięwzięć. Przedsiębiorstwo działa na krawędzi chaosu (w sposób chaopo-
rządkowy) [Burnes 2004, s. 157-158]. R. Pascal wprost formułuje pogląd, że stabilna 
równowaga jest jednoznaczna ze śmiercią systemu. Jako uzasadnienie przywołuje 
on prawo cybernetyki, iż dowolny system, aby przetrwać, musi dysponować dosta-
tecznym zróżnicowaniem swych możliwości kontroli [Pascal 1999, s. 86]. Innymi 
słowy, system znajdujący się w stabilnej równowadze i niereagujący na zmienność 
otoczenia nie posiada zdolności adaptacyjnych i z czasem musi się rozpaść na sku-
tek absolutnego niedostosowania do zmienionego otoczenia. W przedsiębiorstwie 
powinny się więc znajdować składniki umożliwiające uruchamianie procesów ada-
ptacyjnych, czyli odpowiedzialne za kreowanie zmienności jego reakcji na bodźce 
zewnętrzne. Według Pascala takimi składnikami są ludzie, których on nazywa gene-
tycznym materiałem umożliwiającym zmienność. Oczywiście w każdej organizacji 
istnieją także mechanizmy instytucjonalizujące jej działalność. One przeciwdziałają 
zmienności. Z cybernetycznego punktu widzenia są to składniki systemu przeciw-
działające jego naturalnemu dążeniu do entropii. W przedsiębiorstwie potrzebna jest 
zatem jednocześnie i zmienność, i stabilność. Otoczenie przedsiębiorstw ma kom-
pleksowy i nieprzewidywalny charakter, w konsekwencji osiągnięty w dowolnym 
momencie stan koegzystencji wewnętrznej zmienności i wewnętrznego porządku 
nie może być stały w przedsiębiorstwie. Dodatkowo kompleksowość i nieprzewi-
dywalność otoczenia powodują, że ze stanu początkowej równowagi nie można wy-
prowadzić wniosków co do koniecznego stanu w przyszłości. Według Pascala nie 
ma innej metody, należy postawić na samoorganizację. Samoorganizacja to możli-
wość refleksji i uruchamiania działań w przedsiębiorstwie przez ludzi, którzy po-
zostają we wzajemnym kontakcie umożliwiającym wymianę informacji i uczenie 
się. Te formalne i nieformalne powiązania między pracownikami przedsiębiorstwa 
Pascal przyrównuje do sieci neuronów w mózgu. Im większa jest i bardziej złożo-
na sieć, tym bardziej prawdopodobna jest zdolność znalezienia właściwej reakcji. 
Staje się wtedy możliwe wykorzystanie w przedsiębiorstwie cybernetycznej zasady 
sprzężenia zwrotnego. Samoorganizujące swą działalność przedsiębiorstwo konty-
nuuje realizowany schemat aktywności, gdy otrzymuje pozytywne sygnały z otocze-
nia o wynikach finalnych, oraz kreuje zmianę, gdy otrzymuje sygnały negatywne. 

4 Szerzej zob. [Banaszyk 2010, s. 105-106].
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Stratedzy nie mogą więc być autorytetami z gotowymi rozwiązaniami, powinni być 
stymulatorami kontekstu i liderami procesów uczenia się [Pascal 1999, s. 87-90].

Factor work place spirituality3. 

Z powyższego studium koncepcji dotyczących dynamiki strategicznej wynika, 
że uwarunkowania formowania strategii mają różnokierunkowe oddziaływania. 
Strategia przedsiębiorstwa powinna umożliwiać dostosowanie do szybko albo nawet 
błyskawicznie zmieniających się okoliczności. Kształtuje się jednocześnie presja 
na zmianę (adaptacja) i presja na stabilność (przeciwdziałanie entropii). Wypraco-
wany kapitał organizacyjny przeciwdziała niebezpieczeństwu narastającej entropii 
organizacyjnej. Kapitał ludzki i relacyjny kreują cyrkularną sieć wzajemnych zależ-
ności, które pozwalają się spontanicznie samoorganizować i kształtować innowacje 
lepiej dostosowujące przedsiębiorstwo do zmieniającego się otoczenia. Pomiędzy 
presjami uruchamianymi przez kapitał organizacyjny oraz ludzki i relacyjny docho-
dzi do powstawania napięcia. Likwidacja tego napięcia skutkuje lepszą adaptacją 
przedsiębiorstwa do swego otoczenia. Lepsza oznacza tutaj adaptację szybszą 
i sprytniejszą. „The McKinsey Quarterly” przeprowadził w czerwcu 2006 r. badanie 
obejmujące 1562 menedżerów wszystkich branż, regionów świata i form własności. 
W badaniach tych spryt został określony jako zdolność do szybkiej zmiany taktyki 
i kierowania firmą poprzez decyzje antycypujące, adaptujące i reagujące na zdarze-
nia w otoczeniu biznesowym. Z kolei szybkość była mierzona tempem realizacji 
operatywnych lub strategicznych celów organizacji [Macias-Lizaso, Thiel 2006, 
s. 2]. Jednym z ciekawszych ustaleń z tych badań była identyfikacja organizacyj-
nych i socjopsychologicznych źródeł szybkości i sprytu przedsiębiorstw. Wskazy-
wanymi źródłami organizacyjnymi były jasny związek między strategią firmy a za-
daniami pracowników, najbardziej jak to możliwe decentralizowanie decyzji 
kierowniczych, jasne określenie odpowiedzialności, jasne określenie uprawnień de-
cyzyjnych, sprawny mechanizm rozpowszechniania wiedzy w organizacji oraz do-
stęp do informacji istotnych dla poszczególnych kierowników. Z kolei podstawowe 
źródła psychospołeczne to: wysokie wyczulenie na potrzeby klientów, pracownicy 
silnie umotywowani i rozumiejący sens celów i zadań, prawo pracowników do za-
przestania działań niewspierających strategii lub celów operatywnych oraz stałe do-
skonalenie procesów biznesowych dla podnoszenia efektywności organizacyjnej 
[Macias-Lizaso, Thiel 2006, s. 2].

Ogólnie można przyjąć, że w konfrontacji między stabilizacją a zmiennością ko-
nieczne jest znalezienie swoistego złotego środka. Na tym powinno polegać urucha-
mianie procesów kreatywnej destrukcji. Ponieważ jednak uczynić to mają ludzie, 
zatem powinni posiadać ku temu specjalne talenty wzmacniane ogólną atmosferą 
miejsca pracy, w którym się znajdują. Można ją nazwać work place spirituality. Zna-
czenie tego pojęcia obejmuje trzy aspekty [Giacalone, Jurkiewicz 2003, s. 93-94]:
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aspekt transcendentny 1) − związany z przekonaniem, że własne działalnie 
i jego skutki wiążą się z czymś więcej niż własne korzyści, że służą jakimś istotnym, 
wyższym wartościom,

aspekt harmonijny i holistyczny 2) − pozwalający poczuć, że całokształt dzia-
łań własnych układa się w spójny system zgodny z własnymi przekonaniami, poglą-
dami i możliwościami, które łącznie nadają sens życiu i aktywności także w miejscu 
pracy,

aspekt samorealizacyjny 3) − prowadzący do wysokiej motywacji i satysfakcji 
z własnych działań i osiągnięć.

Według B.S. Pawara właściwe ukształtowanie work place spirituality prowadzi 
do wykreowania co najmniej trzech istotnych efektów, mianowicie do satysfakcji 
z pracy, zaangażowania w pracę i podtrzymania uczestnictwa w organizacji [Pawar 
2009, s. 760]. Autor ten zwraca uwagę na jeszcze jeden aspekt zjawiska spirituality. 
Otóż o ile jego badania empiryczne wykazują istotny związek między work place 
spitituality a trzema wskazanymi efektami, o tyle takiego związku nie ma między 
nimi a individual spirituality [Pawar 2009, s. 773]. Idividual spirituality rozumie 
się jako wewnętrzną inspirację jednostki do podejmowania dowolnej działalności  
[Moore 2008, s. 81]. Ma to szczególnie istotne znaczenie w obecnych czasach, gdy 
pracownicy większości przedsiębiorstw odczuwają w coraz większym stopniu nie-
pewność co do swych karier zawodowych i bezpieczeństwa miejsc pracy. Oczywi-
ście stan taki musi wpływać demobilizująco i osłabiać lojalność wobec pracodawcy.
Utrzymanie szybkości i sprytu w działalności przedsiębiorstwa wymaga stałej de-
strukcji treści kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa.

Kreatywna destrukcja  4. 
jako instrument równoważenia stabilności i zmienności

Kreatywna destrukcja jest zatem odmianą aktywności ludzi w miejscu pracy, dzięki 
czemu w warunkach niezbędnej stabilności inicjuje się i implementuje zmiany. Po-
zwalają one przedsiębiorstwu jako całości balansować na krawędzi chaosu i utrzy-
mywać zadowalającą pozycję konkurencyjną w hiperkonkurencyjnym otoczeniu. 
Ludzie ci jednak powinni wyzwolić w sobie specjalne talenty wynikające z pasji 
działania. Indywidualna, wewnętrzna motywacja nie jest wystarczająca. Potrzebna 
staje się sprzyjająca temu atmosfera pracy. A ta może być wykreowana poprzez roz-
powszechnienie idei work place spirituality.

Działanie w imię wyższych wartości z poczuciem sensu w życiu i dzięki temu 
zaspokajanie potrzeb wyższych pozwala wyzwolić twórczość i odwagę działania, 
co jest równoważne z podnoszeniem wartości kapitału ludzkiego. Jeśli podobne 
uwarunkowania cechują kooperantów, to wzbogaceniu podlega też kapitał relacyjny 
przedsiębiorstwa. Inicjatywność i kreatywność prowadzą jednak do szybkiego de-
waluowania się zinstytucjonalizowanych wzorców działania będących treścią kapi-
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tału organizacyjnego. Instytucjonalizacja oznacza jednak zarówno sformalizowanie 
(czyli dokumentację organizacyjną), jak i socjalizację (społeczny proces nabywania 
wartości i wzorów zachowań). Można zatem sądzić, że szansa na wzrost wartości 
kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa jest większa, jeśli poprawie wartości kapi-
tału ludzkiego i relacyjnego towarzyszy standaryzacja działań wynikająca z socjali-
zacji, a nie z formalizacji. Destrukcja ta jest warunkowana upełnomocnieniem ogó-
łu pracowników i pod wpływem zgłaszanych przez nich innowacji przeobrażaniem 
wartości, ambicji modeli mentalnych kadry kierowniczej.

Warunkiem koniecznym do uruchomienia procesu kreatywnej destrukcji jest 
ustalenie ogólnych azymutów strategicznych. Funkcji tej nie mogą pełnić tradycyjne 
cele oraz plany i programy działania. Jest to zadanie dla wizjonerskiego przywódz-
twa strategicznego, ponieważ odbywa się w trzyetapowym procesie: wizja (idea) – 
słowo (komunikacja) – upełnomocnienie (empowerment) [Westley, Mintzberg 1989, 
s. 18]. Jednak dodatkowo przywództwo to powinno przyjmować formę organiczną, 
tzn. rozmywającą granicę między liderami a ich zwolennikami. „Pracownicy wcho-
dzą w partnerskie interakcje z kierownikami w ustalaniu, co ma sens, jak przysto-
sować się do zmian, a co jest przydatne z punktu widzenia kierunku działalności. 
Zamiast polegać na jednym liderze, organiczne przywództwo realizuje się poprzez 
wielu liderów. Wielu liderów wnosi cenny wkład do działalności przedsiębiorstwa, 
ponieważ ludzie lepiej radzą sobie z heterogenicznymi i dynamicznymi uwarunko-
waniami. Organiczne przywództwo pozwala osobom o różnym stopniu doświadcze-
nia i wiedzy wypowiadać się na temat aktualnych problemów i być zaakceptowa-
nym przez grupę” [Fenwick, Gayle 2008, s. 72].

Organiczne przywództwo strategiczne realizowane przez grupę pracowników 
tym bardziej powinno być duchowo zintegrowane i podzielać wspólną work place 
spirituality.

Podsumowanie5. 

Na pytanie, jakie uwarunkowania powinny być spełnione, aby zatrudnieni i współ-
pracujący w ramach przedsiębiorstwa skłonni byli do uruchamiania procesów kre-
atywnej destrukcji w celu poszukiwania atrakcyjniejszej konkurencyjnie oferty 
i sposobu działalności przedsiębiorstwa, odpowiedź brzmi zatem:

Kapitał intelektualny winien w większym stopniu wynikać z kapitału ludz-1. 
kiego i relacyjnego niż organizacyjnego, a ten ostatni powinien być kształtowany 
przez procesy socjalizacji.

Organiczne przywództwo strategiczne powinno pozwalać na wciąganie 2. 
do zespołów decyzyjnych osób cechujących się nadzwyczajnymi talentami.

Ogół pracowników winna integrować 3. work place spirituality.
Spełnienie powyższych wymagań oznacza nastawienie w toku zarządzania stra-

tegicznego na humanistyczne wartości. Wpisuje się to w coraz silniejszą tendencję 
wynikającą z krytyki zmatematyzowanej i nadmiernie sfinansjalizowanej metody 
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zarządzania w biznesie. Przyznanie centralnego znaczenia zasobom ludzkim wy-
maga postawienia na innowacyjność, przedsiębiorczość i kreatywność pracowni-
ków przedsiębiorstwa. Strategiczni menedżerowie powinni wówczas zrezygnować 
z technokratycznego zarządzania na rzecz przywództwa wykorzystującego techniki 
coachingu i mentoringu.
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CONDITIONS OF BUSINESS STRATEGY FORMING  
IN A HYPERCOMPETITION SITUATION

Summary: The aim of the article is to answer the question: what conditions must be met 
the employees and people cooperating within the company were willing to start a process 
of creative destruction in order to seek a market offer more attractive and competitive? The 
article advances a thesis that: 1) The intellectual capital should be created to a considerable 
degree by human capital and by relational capital not organizational one, and the latter should 
be shaped by the processes of socialization. 2) Organic strategic leadership should lead to 
the appearance of extraordinary talents in the course of making decisions. 3) The work place 
spirituality should integrate the staff.

Keywords: strategic management, humanization of management, competitive advantage.


