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Streszczenie

Celem artykułu jest ustalenie kierunków badawczych dotyczących problematy-
ki tzw. „skrzynki narzędziowej menadżera”, w tym obejmujących przede wszyst-
kim narzędzia wspomagające zarządzanie strategiczne. Zgodnie z metodyką syste-
matycznego przeglądu literatury, wyłoniono prace opublikowane w czasopismach 
o zasięgu międzynarodowym. W pierwszej części artykułu omówiono pojęcie na-
rzędzi strategicznych (strategic tools). Wskazano występujące w literaturze przed-
miotu definicje tego terminu. Druga część opracowania obejmuje przegląd badań 
z lat 1992-2015. Zainteresowanie badaczy w wybranych pozycjach stanowiło prze-
słankę do wskazania głównych kierunków badawczych w kontekście zastosowania 
narzędzi w zarządzaniu (strategicznym) przedsiębiorstwem. 

Słowa kluczowe: skrzynka narzędziowa menadżera, narzędzia strategiczne, wspo-
maganie zarządzania, przedsiębiorstwo. 

Kody JEL: M20 

Wstęp 

W  ostatnich latach menadżerowie w  coraz większym stopniu zmagają się z  dylema-
tem wykorzystywania lub odrzucenia stosowania narzędzi strategicznych (strategic tools) 
(Roper,  Hodari 2015, s.  3-4). Dynamiczne i  złożone warunki funkcjonowania przedsię-
biorstw przyczyniają się do osłabienia zaufania dla narzędzi wspomagających zarządza-
nie strategiczne i  ich skuteczności, a to przekłada się na ich brak szerszego zastosowania 
w praktyce. W literaturze przedmiotu podkreśla się jednak ich znaczenie dla współczesnego 
zarządzania, wskazując walory wynikające z ich zastosowania w przedsiębiorstwie (Clark 
1997; Gunn, Williams 2007; Aldehayyat, Anchor 2008; O’Brien 2015). W poszczególnych 
branżach narzędzia strategiczne bywają niedowartościowane, co jest spowodowane obawa-
mi o  ich zasadność, ale i  częstą koniecznością dokonywania kreatywnych, szybkich wy-
borów opartych na posiadanym doświadczeniu decydentów (Roper, Hodari 2015, s. 1-2). 
Zawarte w literaturze wyniki badań nie tworzą jednak jednoznacznego obrazu stosowania 
poszczególnych narzędzi przez menadżerów (Knott 2008, s. 26). 

Mimo że zainteresowanie zarządzaniem strategicznym dostrzega się już od kilku de-
kad, badania empiryczne w zakresie wykorzystywania i  skuteczności zestawów narzędzi 
strategicznych (strategic toolkit) pojawiły się dopiero na początku lat 90. ubiegłego wie-
ku. Uświadomienie potrzeby większego zainteresowania narzędziami strategicznymi przez 
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menadżerów spowodowało, że począwszy od tego okresu aż do przełomu XX i XXI wieku 
widać było wyraźny wzrost liczby powstających publikacji (Wagner, Paton 2014, s. 476). 
Możliwości porównywania wyników badań dotyczących narzędzi wspomagających zarzą-
dzanie strategiczne są jednak ograniczone ze względu na znaczące różnice metodologicz-
ne, czasowe, niespójność terminologiczną oraz różne pakiety narzędzi branych pod uwagę. 
Początkowe badania nielicznych zestawów narzędzi ujawniały niepełny obraz stosowanych 
narzędzi strategicznych. Zdaniem D. Clark (1997, s. 418), należy badać jednocześnie szero-
kie spektrum narzędzi strategicznych. W ostatnich 25 latach pojawiły się liczne opracowania 
dotyczące narzędzi różniące się podmiotami poddanymi analizie i ich cechami charaktery-
stycznymi, a także okresem, w którym badania przeprowadzono (Clark, Scott 1995; Frost 
2003; Gunn, Williams 2007; Stenfors i in. 2007; Jarzabkowski i in. 2013). Zaskakująca jest 
ograniczona liczba opracowań skoncentrowanych na wskazaniu nurtów badawczych stricte 
w zakresie tematyki narzędzi strategicznych. O ile w źródłach polskich można znaleźć licz-
ne pozycje opisujące wybrane narzędzia strategiczne (Lisiński 2004; Romanowska 2017; 
Gierszewska, Romanowska 2017), o tyle rzadziej można dotrzeć do publikacji przedstawia-
jących wyniki badań empirycznych ilustrujących użyteczność narzędzi oraz  częstość ich 
zastosowania. 

Celem opracowania jest ustalenie głównych kierunków badawczych dotyczących narzę-
dzi wspomagających zarządzanie strategiczne. Warunkiem realizacji celu było pierwotne 
zdefiniowanie narzędzi strategicznych oraz identyfikacja ich rodzajów. Artykuł podzielo-
no na dwie części. W pierwszej części artykułu omówiono pojęcie narzędzi strategicznych 
(strategic tools). Druga część opracowania obejmuje przegląd badań z  lat 1992-2015. 
Wykorzystując metodykę systematycznego przeglądu literatury (Systematic Literature 
Review) wyłoniono prace opublikowane w czasopismach o zasięgu międzynarodowym. 

Narzędzia strategiczne wspomagające zarządzanie przedsiębiorstwem 

Literatura przedmiotu prezentuje narzędzia strategiczne jako techniki, metody, zasady 
i  podejścia, których ogólnym przeznaczeniem jest wspomaganie procesu podejmowania 
decyzji strategicznych, i  szerzej, zarządzania strategicznego (Clark, Scott 1995; Tapinos 
i in. 2011; O’Brien 2015). Tematyka narzędzi strategicznych cieszy się zainteresowaniem 
zarówno wśród teoretyków (Stenfors i in. 2007), jak i praktyków (Rigby, Bilodeau 2015). 
Dostępnych narzędzi zaliczanych do tych, które wspierają zarządzanie jest bardzo wiele 
oraz mają one różne zastosowanie. 

Wyzwaniem dla menadżerów jest wybór tych faktycznie pomocnych i  powiązanych 
z  działaniami o  charakterze strategicznym w  przedsiębiorstwie (Wagner, Paton 2014,  
s. 480). Wybór ten dokonywany jest spośród ogólnego zbioru instrumentów zarządzania 
stanowiących tzw. „skrzynkę narzędziową” konsultantów i menadżerów (Obłój 2014, s. 89). 
Szersze rozważania na jej temat podejmują w swoich pracach m.in. K. Zimniewicz (2003), 
H. Witczak (2010), a także J. Czekaj i M. Ćwiklicki (2013). 
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Narzędzia strategiczne charakteryzują się pewnymi szczególnymi właściwościami. Z jed-
nej strony, służy polepszeniu jakości podejmowanych decyzji dzięki analizie otoczenia, 
zrozumieniu zachodzących relacji, przewidywaniu przyszłości i  odnajdywaniu rozwiązań 
problemów strategicznych (Stenfors i  in. 2004, s. 636). Z drugiej strony, ich zadaniem jest 
zwiększanie świadomości decydentów dotyczącej bieżącej i przyszłej sytuacji, ale  również 
zmniejszanie ryzyka związanego z podejmowaniem decyzji strategicznych w przedsiębior-
stwie (Aldehayyat, Anchor 2008, s. 282). Co więcej, każde z nich dla zastosowania wymaga 
wykorzystania tożsamych, ale i różnych informacji, a także kreowania pomysłów związanych 
z  kwestiami strategicznymi (Roper,  Hodari 2015, s.  2). Z  innej perspektywy dostrzega się 
częste niezadowolenie z  zastosowania i  skuteczności określonych narzędzi, zapominając, 
że przedsiębiorstwa wykorzystują je w odmiennych warunkach otoczenia niż te, w których 
zostały one pierwotnie zaprojektowane (Jarzabkowski, Wilson 2006, s. 350). Stwierdza się, że 
te same narzędzia są wykorzystywane dla rozwiązywania różnych problemów, co sprawia, że 
uzyskuje się rezultaty oceniane różnie z wielu powodów, np. przesłanek wykorzystania, sposo-
bu wykorzystania (wraz z innymi czy też jako jedyne narzędzie). Stosowanie narzędzi w różny 
sposób zależy też od rodzaju występującego problemu decyzyjnego na określonym poziomie 
organizacyjnym – operacyjnym, taktycznym i strategicznym (Knott 2006, s. 1090). Pytanie 
na ile są one przydatne w procesie zarządzania jest zadawane w naukach o zarządzaniu, ale 
również badaniach operacyjnych (Wright i in. 2013, s. 92). Mimo trudności z jednoznacznym 
określeniem odpowiedzi, jak zauważają P. Jarzabkowski i S. Kaplan (2015, s. 551), narzędzi 
strategicznych nie należy traktować jedynie w perspektywie stopnia słuszności decyzji oce-
nianej ex post, ale jako jedyne lub kolejne narzędzie umożliwiające wspomaganie procesów 
podstawowych. Narzędzia te mają pomagać w ramach strategicznego działania, a nie być sub-
stytutem zdolności i doświadczenia menadżerów (Knott 2006, s. 1091). 

W  pracach naukowych poświęconych problematyce „skrzynki narzędziowej” autorzy 
różnorodnie definiują pojęcie narzędzi strategicznych1. Dotychczasowe zmagania teorety-
ków z  tym terminem przedstawiono w tabeli 1. Zawarte w niej poglądy wskazują różno-
rodne zrozumienie omawianego pojęcia. Można z łatwością zauważyć, że określania te są 
nieprecyzyjne.

Większość literatury dotyczącej narzędzi strategicznych jest zakorzeniona w  definicji 
przedstawionej przez D. Clark (1997), która określiła je wspólnie jako „techniki, narzędzia, 
metody, modele, zasady, podejścia i metodologie, które są dostępne w celu wsparcia procesu 
podejmowania decyzji w obrębie zarządzania strategicznego” (Belmondo, Sargis-Roussel 
2015, s. 90). Mimo braku jednorodnej i powszechnie przyjętej definicji terminu narzędzi 
strategicznych, analiza przedstawionych powyżej określeń pozwala stwierdzić, że możli-
we spektrum narzędzi o charakterze strategicznym wykorzystywanych w przedsiębiorstwie 
jest bardzo szerokie oraz narzędzia te charakteryzują się pewnymi cechami. Według autora 
artykułu narzędzia strategiczne to przede wszystkim wiele technik, podejść, metod, zasad, 
modeli i koncepcji, które łączy przeznaczenie – wspomaganie faz procesu wyborów strate-

1  W anglojęzycznej literaturze nie ugruntowało się jednolite nazewnictwo tego terminu. Badacze posługują się następującymi 
formami: ”strategy tools”, ”strategic tools”, ”strategic management tools”, ”strategic toolkit”. W niniejszym artykule będą 
one traktowane jako synonimy, ale tłumaczone zostały jako „narzędzia strategiczne”. 
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gicznych, i szerzej, zarządzania strategicznego w przedsiębiorstwie. W pracy przyjęto, że 
narzędzia strategiczne stanowią element zawartości „skrzynki narzędziowej” menadżera.

Tabela 1
Wybrane definicje narzędzi strategicznych w anglojęzycznej literaturze* 

Autor/Autorzy Rok Opis 

D. Clark 1997

Narzędzia zarządzania strategicznego (strategic management tools, SM tools) 
to „wiele technik, narzędzi, metod, modeli, ram, podejść i metodologii, które są 
dostępne w celu wsparcia procesu podejmowania decyzji w obrębie zarządza-
nia strategicznego” (s. 417). 

S. Stenfors, 
L. Tanner, 
I. Haapalinna 

2004

Narzędzia strategii (strategy tools) to „różnorodne narzędzia, które służą do 
rozwiązywania praktycznych problemów zapewniając kreatywne punkty wi-
dzenia. … równoważą planowanie i  intuicję, mogą wyjaśniać procesy, mogą 
pomagać w indywidualnej i grupowej komunikacji. Twierdzi się, że narzędzia 
te przeznaczone są dla kadry kierowniczej do podejmowania decyzji, analizy 
otoczenia, zrozumienia relacji, przewidywania przyszłości i odnajdywania roz-
wiązań problemów zarządzania” (s. 636). 

R. Gunn 
i W. Williams 2007

„Pojęcie narzędzi strategicznych (strategic tools) stosuje się do określenia me-
tod polegających na uproszczeniu i opisaniu złożonej sytuacji. Obejmują sys-
tematyczne podejścia lub techniki, które zatrudnieni stratedzy w przedsiębior-
stwie wykorzystują w celu podejmowania decyzji strategicznych. Narzędzia są 
opisywane jako pewne koncepcje” (s. 201-202). 

R.P. Wright, 
S.E. Paroutis, 
D.P. Blettner 

2013

„Narzędzia strategiczne (strategic tools) służą do pomocy jako pewien 
przewodnik dla kierowników do podejmowania decyzji - najlepiej, pozwalając 
im podejmować lepsze, bardziej świadome decyzje w wyniku ich stosowania” 
(s. 94).

P. Jarzabkowski 
i S. Kaplan 2015

„Termin narzędzi strategii (strategy tools) określa pewne ogólne zasady, kon-
cepcje, modele lub metody” (s. 537). „Pozwalają zwiększyć skuteczność roz-
wiązywania nie tylko problemów strategicznych, ale także mogą przysługiwać 
się użytkownikowi do wykazywania kompetencji strategicznych, wspierać 
pewne działania oraz rozwiązywać spory międzyludzkie i polityczne” (s. 541). 

* Ze względu na ograniczony zakres opracowania, publikacje ujęte w tabeli stanowią jedynie część wyszukanych 
definicji w zagranicznej literaturze. 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: Clark (1997); Stenfors i in. (2004); Gunn, Williams (2007); Tapinos 
i in. (2011); Wright i in. (2013); Jarzabkowski, Kaplan (2015). 

Trudności w zdefiniowaniu terminu narzędzi strategicznych wzmacnia fakt, że badania 
opublikowane w tym obszarze rzadko zawierają tę samą listę – zestaw narzędzi (Tapinos 
i in. 2011, s. 889). Wynika to po części z faktu, że narzędzia te są stale rozwijane, ale i nie 
występuje jeden powszechnie przyjęty, skończony i kompleksowy katalog narzędzi wspie-
rających zarządzanie w przedsiębiorstwie (Clark 1997, s. 418). Najczęściej wśród autorów 
zajmujących się zarządzaniem strategicznym przedstawia się narzędzia oddziałujące na po-
zycję strategiczną przedsiębiorstwa, powszechnie określane mianem modelu Portera, mapę 
grup strategicznych i macierz BCG (Jarzabkowski, Kaplan 2015, s. 537). Wielu badaczy 
w publikacjach z  zakresu zarządzania strategicznego wskazuje także na metody: SWOT, 
PEST, macierz Ansoffa, teorię gier, planowanie scenariuszy, analizę łańcucha wartości, mi-
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sję i wizję, sieć kulturową, zegar strategiczny czy prognozowanie finansowe, jak i kanwę 
strategii (Tassabehji, Isherwood 2014, s. 64-65). Jak podkreśla P. Knott (2006, s. 1090), nie 
wszystkie narzędzia, które mają możliwość wpływu na wybór strategiczny wskazuje się 
bezpośrednio w podręcznikach traktujących o zarządzaniu strategicznym. Niektórzy auto-
rzy zwracają uwagę także na narzędzia, których nie wymienia się jako symptomatyczne dla 
zarządzania strategicznego, ale jako przydatne w procesach podejmowania decyzji w ogóle, 
np. data mining, analiza ryzyka, symulacje (O’Brien 2011, s. 910), narzędzia do zarządzania 
projektami, business intelligence, systemy informacyjne, czy też dokładniej systemy klasy 
ERP (Stenfors i in. 2007, s. 932). 

Wiele środowisk akademickich, zarówno zagranicznych, jak i krajowych, koncentruje 
swoje badania na poszczególnych narzędziach strategicznych. Inni wykorzystują różno-
rodną listę, zawierającą małe zestawy, ale z kolei często tych samych narzędzi. Autorzy, 
którzy wykorzystują szeroką listę narzędzi strategicznych, uwzględniają w  nich narzę-
dzia od podstawowych, takich jak arkusze kalkulacyjne czy oprogramowanie PowerPoint 
(Jarzabkowski, Kaplan 2015) aż po zaawansowane systemy informacyjne (Stenfors, Tanner 
2007). Wielu badaczy przedstawia autorskie listy narzędzi. Pozostali rozwijają te zapropo-
nowane we wcześniejszych badaniach. Całkowita lista dostępnych narzędzi wspomagają-
cych proces zarządzania strategicznego, w tym wyborów strategicznych, może być bardzo 
długa. Na przykład, J. Prescott i J. Grant (1988), analizując techniki w kontekście ich za-
let i ograniczeń, wskazali 21 pozycji. D. Clark (1997) wykorzystała w swoich badaniach  
31 narzędzi strategicznych. Jeszcze szerszą listę prezentują D. Hussey (1997), opisując i wy-
jaśniając 56 różnych technik stosowanych w analizie strategicznej, a także F. Frost (2003), 
który wskazał 79 narzędzi dostępnych dla strategów w przedsiębiorstwach. Ponadto, liczne 
opracowania mają charakter syntetyczny, a autorzy starają się wskazać narzędzia uznawane 
za najważniejsze (Jarzabkowski i in. 2013). Spora część dotychczasowych prób jest wpraw-
dzie chaotyczna, ale część z nich można uznać za szczególnie wartą uwagi. Do tej pory 
w  licznych badaniach wykorzystywane są odmienne listy narzędzi, co znacznie utrudnia 
porównywalność otrzymywanych wyników. Jednocześnie należy podkreślić, że w praktyce 
menadżerowie wykorzystują komponenty różnych narzędzi i często łączą je według wła-
snych potrzeb. Tym samym korzystają z określonych narzędzi jedynie w ramach źródła in-
spiracji i nie stosują się do nich w pełni (Knott 2008, s. 30). 

Najważniejsze badania dotyczące narzędzi strategicznych w literaturze 
zagranicznej

Wiele badań występujących w światowej literaturze stanowi interesującą lekturę, koncen-
trując się na pytaniu „ile?” i „które?” narzędzia strategiczne są wykorzystywane, a także „kto?” 
i „kiedy?” je najchętniej stosuje (O’Brien 2011; Wagner, Paton 2014). W ostatnich latach teore-
tycy są zgodni, że  istnieje zapotrzebowanie na lepsze zrozumienie narzędzi wspomagających 
zarządzanie strategiczne (Jarzabkowski, Kaplan 2015). Dlatego też widoczne są różne nurty ba-
dań skupiających się właśnie na odmiennych zagadnieniach w zakresie narzędzi strategicznych. 
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W tabeli 3 zgromadzono najważniejsze opublikowane badania w latach 1992-2015 zaj-
mujące się tematyką narzędzi strategicznych w przedsiębiorstwach. Zostały one wybrane 
i opisane za pomocą następujących cech: autora/autorów badania, roku publikacji, kraju/kra-
jów badania, wielkości próby reprezentacyjnej, a także sporządzono krótki opis dla każdej 
z analiz. Jako główne kryterium przy selekcji badań posłużyła podjęta problematyka oraz 
liczba cytowań w literaturze przedmiotu2. 

Biorąc pod uwagę najważniejsze opublikowane badania ustalono, że poszczególne grupy 
naukowców koncentrują się przede wszystkim na: 
-- narzędziach strategicznych jako części procesu planowania strategicznego;
-- narzędziach strategicznych jako części analizy strategicznej;
-- wykorzystywaniu narzędzi w poszczególnych fazach procesu zarządzania strategiczne-

go, w tym wskazując wsparcie w zakresie odpowiednich zadań strategicznych;
-- naturze wybranych narzędzi strategicznych; 
-- szukaniu związków narzędzi strategicznych z wynikami ekonomicznymi;
-- częstotliwości wykorzystywania narzędzi strategicznych przez decydentów;
-- świadomości istnienia dostępnych narzędzi strategicznych dla przedsiębiorstw; 
-- zadowolenia z ich stosowania, a także ocenie skuteczności;
-- klasyfikacji poszczególnych narzędzi;
-- analizie czynników determinujących poziom zaawansowania w zakresie wykorzystywa-

nia poszczególnych narzędzi strategicznych;
-- zastosowaniu wybranego narzędzia strategicznego w przedsiębiorstwie, bądź wielu na-

rzędzi strategicznych jednocześnie. 

Podsumowanie 

Zrozumienie doświadczeń praktyków w zakresie korzystania z narzędzi strategicznych 
może pomóc teoretykom w aktualizacji własnych badań, ale i projektowaniu nowych narzę-
dzi (Jarzabkowski i in. 2013; Wright i in. 2013).

Zgodnie z tym, co zostało wcześniej podkreślone, narzędzia strategiczne stanowią wciąż 
interesujący obszar badawczy. Mimo że stosowane przez autorów w badaniach listy narzę-
dzi strategicznych są bardzo różnorodne, można wyróżnić w  tym zakresie najważniejsze 
nurty badawcze. Wskazano 11 kierunków, które różnią się zainteresowaniem w  zakresie 
przedmiotu narzędzi strategicznych w przedsiębiorstwie. Autor zauważa, że o ile opisywane 
narzędzia strategiczne stanowią często część procesu planowania strategicznego, analizy 
strategicznej i procesu zarządzania strategicznego, o tyle relatywnie rzadziej odnoszą się do 
procesu wyborów strategicznych przedsiębiorstw. Nawiązując do opublikowanych badań 
stwierdzono, że najważniejsze z nich koncentrują się na podobnych obszarach, niezależnie 
od kraju ich pochodzenia i czasu, w którym występowały, a także wielkości prób reprezen-
tacyjnych. Jednocześnie można zauważyć, że w nurcie dotyczącym wykorzystywania narzę-

2  Wyniki całościowej analizy zostaną opublikowane w innym opracowaniu. 
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dzi strategicznych, niewielu badaczy identyfikuje komplementarność narzędzi, co stanowić 
może problem dla szerszego opracowania. 
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Directions of Research in the Context of Application Tools  
in Enterprise (Strategic) Management 

Summary

The aim of this article is to determine the directions of research on the issue of 
the so-called “manager’s toolbox”, with the focus on strategic management tools. 
According to the methodology of systematic literature review, pieces of work pub-
lished in international journals are selected. The first part of the article discusses the 
concept of strategic tools. The definitions of the term occurring in the literature are 
indicated. The second part of the study includes a review of studies in the period of 
1992-2015. The interest of researchers in the indicated positions was a prerequisite 
to identify the main directions of research in the context of application of tools in 
enterprise (strategic) management.

Key words: manager’s toolbox, strategic tools, management support, enterprise.
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156 KIERUNKI BADAWCZE W KONTEKŚCIE ZASTOSOWANIA NARZĘDZI...

Исследовательские направления в контексте применения 
инструментов в (стратегическом) управлении предприятием

Резюме

Цель статьи – определить исследовательские направления, касающиеся 
проблематики так называемого «ящика с инструментами менеджера», в том 
числе включающие прежде всего инструменты, поддерживающие стратегиче-
ское управление. В соответствии с методикой систематического обзора лита-
ратуры были отобраны труды, опубликованные в журналах международного 
охвата. В первой части статьи обсудили понятие стратегических инструмен-
тов. Указали выступающие в литературе предмета определения этого терми-
на. Вторая часть разработки охватывает обзор периода 1992-2015 гг. Интерес 
исследователей к избранным позициям стал предпосылкой указания основ-
ных исследовательских направлений в контексте применения инструментов  
в (стратегическом) управлении предприятием. 

Ключевые слова: ящик с инструментами менеджера, стратегические инстру-
менты, поддержка управления, предприятие. 
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