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Abstrakt

Cel: Artykut opisuje istote my$lenia strategicznego w kontekscie zmian, jakie zachodzg w procesie tworzenia
i implementacji strategii w organizacjach. Celem jest analiza tego pojecia jako syntezy planowania strategicznego
oraz tworczej analizy 1 inspirujacej wizji.

Metodologia: Badanie zostalo przeprowadzone za pomoca bezposredniego wywiadu kwestionariuszowego
(PAPI) — w badaniu ilo§ciowym wykorzystana zostala metoda oparta na gromadzeniu danych w sposdb otwarty
(jawny) i zestandaryzowany.

Wyniki badan: Opracowanie przedstawia fragment wynikéw badan, ktére potwierdzaja, iz myslenie strategiczne
staje sig coraz czesciej koniecznym uzupetnieniem dotychczasowego procesu podejmowania decyzji, zastepujac
rozbudowane i nieelastyczne plany rozwojowe i niwelujac tym samym niedostatki planowania strategicznego.
Wnioski: Wydaje sie, iz coraz czgsciej strategia przyjmowac bedzie posta¢ nieformalnego pomystu, ktéry ewo-
luuje w trakcie implementacji, zastepujac tym samym rozbudowane formalne dokumenty, niepozostawiajace
miejsca na elastyczna adaptacje.

Oryginalno$¢: Prezentowane wyniki badan podejmuja aktualny temat i stanowig istotny wktad w dyskusje
toczaca sie wokd! pojecia myslenia strategicznego.

Stowa kluczowe: myslenie strategiczne, planowanie strategiczne, elastycznoscé

Strategic thinking - a fashionable trend or an effective alternative for strategic
planning?
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Abstract

Purpose: The article describes the essence of strategic thinking in the context of changes taking place in the
process of creating and implementing strategies in organizations. The aim of the article is analyzing this concept
—as a synthesis of strategic planning, creative analysis and inspiring vision.

Methodology: The fieldwork of the study was carried out by the PAPI method - additionally, the quantitative
study used open and standardized data collection methods.

Findings: The article presents a part of the research results, which confirm that strategic thinking is now becom-
ing a necessary addition to the existing decision-making process, replacing complex and inflexible development
plans and compensating the existing deficiencies in the strategic planning process.

Practical implications: It seems that more often strategy will take the form of an informal concept, which evolves
during the implementation, replacing complex formal documents, which do not leave any room for flexible
adaptation.

Originality: The presented results concern an important topic and make an important contribution to the ongo-
ing debate around the concept of strategic thinking.
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| Wprowadzenie

Dynamika i chaos, ktdre coraz czesciej staja sie podstawa podejmowanych decyzji, wymuszaja
na kadrze kierowniczej analize krytycznych powiagzan strategii ze spoteczno-kulturowymi pod-
stawami modelu biznesu. Stad istotne jest zrozumienie efektu i wplywu dynamiki zachodzacych
zmian na sprawno$c i efektywnos¢ zarzadzania (Rokita, 2007, s. 31). Realizacja planéw strate-
gicznych traktowana byla przez wielu menedzeréw jako swoisty wewnetrzny mechanizm, ktéry
samoczynnie przywracal zaburzong réwnowage. Jednak wraz z rozwojem, intensyfikacjg i wigk-
szym poziomem zlozono$ci warunkéw funkcjonowania tworzenie tradycyjnych planéw strate-
gicznych okazuje sig niewystarczajace. Skréceniu ulegt ich horyzont, a takze zawarto$¢, ktéra
coraz czeéciej wypelniana jest jedynie fragmentarycznymi deklaracjami, stopniowo zastepuja-
cymi jednoznaczne mierniki. Plany powinny przyczyniaé¢ sie bowiem do powodzenia procesu
zarzadzania strategicznego, bedac jednoczesnie zrédtem informacji i danych, niezbgdnych do
kreatywnego myslenia strategicznego. Powinny stanowi¢ jednak tylko podstawe jego ewoluciji,
a nie determinowac jedyna mozliwa droge rozwoju. Myslenie strategiczne coraz czesciej stanowi
zatem pewnego rodzaju synteze wymagajacg intuicji i kreatywnosci, ktéra zostaje niejako ureal-
niona za pomocg tworzonych planéw strategicznych (Mintzberg, 1994, s. 108).

Proces zarzadzania strategicznego, oparty w znacznej mierze na tworzeniu planéw strategicz-
nych, miat za zadanie generowac jasne i czytelne instrukcje wykonawcze, ktére jednoznacznie
interpretowaly strategiczna wizje rozwoju. Tymczasem istotne jest, aby podkresli¢, iz planowa-
nie strategiczne jest nieco odmienne od mysélenia strategicznego. Tworzenie wizji zostaje bowiem
woweczas zastgpione przez nadmierng koncentracje wok6t miernikéw i wskaznikéw (Mintzberg,
1994, s. 107). Wydaje sie to niewystarczajace dla zapewnienia organizacjom warunkéw skutecz-
nego rozwoju, a uzupelnienie dotychczasowych praktyk o elementy myslenia strategicznego staje
sie koniecznoscia wymuszong przez ograniczenia ze strony otoczenia. Niniejsze opracowanie ma
na celu zaprezentowanie istoty myslenia strategicznego jako alternatywy badz elementu uzupet-
niajacego planowanie strategiczne oraz analize wynikéw badan dotyczacych tych zagadnien.

| Niedostatki planowania strategicznego i koniecznos¢ jego
uelastycznienia

Pomimo koniecznosci dostosowania procesu zarzadzania strategicznego do wciaz ewoluujacej
zlozonosci otoczenia nie nalezy zapominac o znaczeniu planowania i tworzenia wyjsciowych
koncepciji, ktére niejako nadajg kierunek dziataniom strategicznym, przy jednoczesnym wyzna-
czaniu pewnych pozadanych granic dzialania. I cho¢ generalnie w literaturze przedmiotu kwe-
stionuje sie zasadno$¢ tworzenia sztywnych planéw, nie nalezy zapominac, ze bez pewnych
konwencjonalnych zatozen planistycznych niemozliwe byloby efektywne wykorzystywanie
kontroli oraz tzw. sprzezenia zwrotnego (z ang. feedback), ktérego zadaniem jest korygowanie
odchylen od wstepnych koncepcji (Moszkowicz, 2003, s. 11). Krytyka strategii rozumianej jako
niezmienny plan bazuje glownie na zalozeniu, iz ,kazdy plan zawiera imperatyw jego wykona-
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nia, co in statu nascendi ogranicza elastycznos¢ dzialania”, gdyz ujecie planistyczne zmusza do
pewnej konkretyzacji zalozen (Krupski, 2007, s. 3).

Koncepcja racjonalistyczna, lezaca u podstaw tradycyjnego podejécia planistycznego, pozwa-
lata na przyjecie zalozenia o mozliwosci trafnego przewidywania, a co wiecej — kontrolowania
przyszlosci. Skutkowato to po§wiecaniem nadmiernej uwagi tworzeniu dtugofalowych plandw,
ktérych funkcja byto wytyczanie $ciezki rozwoju firmy. Plan strategiczny oznaczal w tym rozu-
mieniu dalekosiezny zamyst, dzigki ktéremu jasno okre$lone byly poszczegélne etapy i kon-
kretne dzialania.

Warto w tym miejscu okresli¢ miejsce planowania strategicznego w relacji do procesu tworzenia
i wdrazania strategii. Jest ono bowiem jednym z elementéw sktadowych tegoz procesu, majacym
jednakze wymiar raczej taktyczny i stanowigcym pewne uszczegélowienie, czesto kwantyfiko-
walne, wypracowywanych koncepcji strategicznego rozwoju.

Przez wigksza czes$¢ roku wysitki zarzadzajacych skupiaja sig na stosunkowo drogim, w kon-
tekscie zbierania informacji, a takze czasochtonnym, corocznym procesie planowania strate-
gicznego. Jednak w efekcie uczestnicy tego procesu czesto czuja pewien niedosyt, a czasem
nawet frustracje, z powodu realnego niklego wplywu na kierunek strategiczny, jaki przyjmuje
przedsigbiorstwo. Z przeprowadzonych przez McKinsey Quarterly badan wynika, iz z proby
800 przebadanych menedzeréw jedynie 45% z nich jest usatysfakcjonowanych przebiegiem
procesu planowania strategicznego. Co wiecej, 23% z nich stwierdzilo, iz wigkszos¢ decyzji
o charakterze strategicznym zostata podjeta bez wzgledu na wczesniejsze plany, a wynikaty
one z uwarunkowan, jakie pojawily sig niespodziewanie w otoczeniu. Istnieje wigc dos¢ silna
pokusa, aby odrzuci¢ tradycyjny proces planowania strategicznego, jako nieskuteczny i zmniej-
szajacy zdolnosci adaptacyjne przedsiebiorstwa (Dye i Sibony, 2007). Zamiast wiec przygotowy-
waé menedzeréw do zmierzenia sie z narastajacg niepewnoscia otoczenia czy przyjmowac postaé
glownego wyznacznika kreatywnego myslenia o firmie, planowanie strategiczne czesto staje sig
czynnikiem hamujacym nowe pomysty i koncepcje rozwojowe (Beinhocker i Kaplan, 2002).

W tym wzgledzie wymdg elastycznosci i adaptacyjnosci moze spetnia¢ metoda planowania sce-
nariuszowego, ktéra — na podstawie analizy i diagnozy obecnej sytuacji — kreuje mozliwe sce-
nariusze rozwoju zatozen dotyczacych przysziosci (van der Heijden, 2000). Przyjecie takiego
podejscie pozwala na stworzenie r6znych wariantow rozwoju, ktére bedq sie zmienia¢ wraz
z mozliwymi zmianami otoczenia. Daje ono wiec pewng doze elastycznosci przy jednoczesnym
zachowaniu racjonalnoéci, niezbednej podczas generowania réznorodnych koncepcji.

W najprostszym ujeciu planowanie scenariuszowe bedzie sktadalo sig z tworzenia mozliwych
scenariuszy otoczenia, identyfikowania strategii dziatania dla kazdego z nich, a w efekcie opraco-
wania systemu pozwalajacego na diagnoze obserwowanych zdarzen i reagowania na koniecznosé
zastosowania innego wariantu dziatania (Krupski, 2003, s. 11-12). ,,Okreslenie przedziatu scena-
riuszy powinno pozwoli¢ menedzerom na ustalenie stopnia zasadnosci ich strategii, wyrdznie-
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nie tych, ktére prawdopodobnie wygraja i tych, ktére prawdopodobnie przegraja oraz przyblizone
oszacowanie ryzyka zwiazanego z kontynuowaniem dotychczasowych strategii” (Courtney i in.,
2004, s. 118). Jest to wiec jedna z mozliwych alternatyw dla klasycznego procesu planowania
strategicznego, ktdra nie tylko pozwala na poszerzenie dotychczasowych horyzontéw myslenia
czy odkrycie dotychczas nieuswiadomionych kierunkéw nieuchronnie nadchodzacych zmian
w otoczeniu, lecz takze prowokuje do zmiany konwencjonalnego sposobu myslenia (Roxburgh,
2009, s. 2-5).

Podobny schemat postepowania zaktada koncepcja planowania interaktywnego, na ktére sktadaja
sie dwa procesy: idealizacja i realizacja. Pierwszy z nich zawiera tzw. okreslanie zametu (czyli
zbioru wzajemnie oddzialujacych na siebie zagrozen i okazji) oraz konkretyzowania celow. Jest
to pewne nowatorskie podejscie do tradycyjnego przebiegu procesu planowania, gdyz nie polega
na konkretnym i jednoznacznym wytyczeniu sztywnych cel6w do osiggniecia i towarzyszacych
im miernikéw, lecz wyznaczeniu jedynie koncepcji okreslajacej, czym organizacja miataby sie
sta¢ dzieki wykorzystaniu sformutowanych wczesniej okazji. W dalszej kolejnosci tworzony jest
plan wykorzystania zasob6w, projektowanie procesu wdrozenia oraz wybdr instrumentéw kon-
trolnych. Takie podejscie do planowania interaktywnego ma na celu uchronienie przed pewnym
zaniedbaniem i niezauwazeniem pojawiajacej sie koniecznosci dostosowania si¢ do zmian w oto-
czeniu. Opiera sig wiec na wyznaczeniu i zaprojektowaniu tzw. ideatu, czyli pozgdanego przez
wszystkich kierunku rozwoju organizacji, ktéry tym samym eliminuje sztywne realizowanie
kolejnych etapéw planistycznych (Ackoff i in. 2007, s. 4-5).

Opisane podej$cia do wspétczesnego planowania, bedacego fundamentem procesu zarzadzania
strategicznego, wydaja sie taczy¢ koniecznos¢ elastycznosci z posiadaniem dalekosigznych pla-
néw spetniajacych nie tylko funkcje systematyzacji dzialan, lecz réwniez integracji i komunika-
cji pozadanych kierunkéw rozwoju.

Nalezy réwniez wspomnie¢, ze w procesie planowania strategicznego istotng role odgrywa
stopien zaangazowania os6b w nim uczestniczacych. Zwykle obecnos¢ i mozliwos¢ udziatu
w tworzeniu koncepcji przektada sie na entuzjazm i chec uczestniczenia w procesie jej wdro-
zenia, a takze zwiekszenie poczucia ,prawa wiasnosci” do wypracowanych rozwigzan (Bow-
man i Faulkner, 1996, s. 5). Stad istotne jest zaangazowanie jak najszerszego grona uczestnikow,
ktérzy beda reprezentowaé nie tylko rézne doswiadczenia w zakresie prac nad planami strate-
gicznymi, lecz takze by¢ moze przyczynia sie do krytycznego spojrzenia i zakwestionowania
proponowanego ich kierunku.

| W kierunku myslenia strategicznego — zmiana podejscia do procesu
planowania strategicznego

H. Mintzberg uwaza pojgcie planowania strategicznego za wspoétczesny oksymoron. Wynika
to z faktu, iz strategia zalezy od wielu czynnikéw, m.in. sg to zachodzgce interakcje, proces
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uczenia sie, ciggla dyskusja, kreatywnos¢ oraz intuicja i wnikliwosé. Jest to wigc proces skla-
dajacy sie z tzw. obszaréw migkkich, a planowanie narzuca mu pewna formalizacje. Planowa-
nie strategiczne oznacza nic innego jak swoiste programowanie, czyli nadawanie stworzonym
strategiom ram i ograniczen. W przypadku braku strategii proces planowania rzadko natomiast
bywa pomocny w tworzeniu interesujacych koncepcji strategicznych — raczej tylko pozwala na
ekstrapolacje stanu obecnego lub imitacje strategii konkurentéw (Mintzberg, 2003, s. 10).

Tradycyjne podej$cie do podejmowania decyzji (takze w kontekscie procesu zarzadzania strate-
gicznego) zawiera ustalong sekwencje czynnosci. Przedstawia ja ponizszy rysunek:

Rysunek 1 | Tradycyjny proces podejmowania decyzji

Diagnoza przyczyn | Kreowanie potencjal- ~ | Wyhor najlepszego

Definicja problemu > o S
prohlemu nych rozwigzan rozwigzania

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Warto jednak zastanowi¢ sig nad implikacjami, ktére powstajg w wyniku racjonalnego podejscia,
opierajacego sie przede wszystkim na analizie i mysleniu jako bazowym elementom. Nalezatoby
rozwazy¢, czy w obliczu narastajacej zlozonosci warunkéw dzialania nie jest to ograniczenie,
ktére — natozone na organizacje — wplywa negatywnie na jej kreatywnos$¢ i potencjat rozwoju.

Uzupelnienie tradycyjnego modelu, nazwanego przez Mintzberga modelem ,,najpierw pomysle¢”,
o dodatkowe elementy, ktére opieraja sie na proponowanej koncepcji nazwanej ,,najpierw zoba-
czy¢” oraz ,najpierw zrobi¢”, moze stanowi¢ warunek konieczny do wzrostu elastycznosci podej-
mowanych decyzji. Tradycyjne podej$cie ma istotne ograniczenia — przede wszystkim decydenci
czesto nie potrafig logicznie wytlumaczy¢ uwarunkowan, ktére legly u podstaw decyzji, a co
wiecej, podejmowane sg one na podstawie przeszlych doswiadczen, ktére w istotny sposéb moga
ograniczac ich obecne mozliwosci aplikacyjne. Dlatego warto uzupelnic ten proces o dodatkowe
elementy, bedace skladowymi myslenia strategicznego. Po pierwsze, skupienie wysitkow wokét
wizji, obserwowanie i wglad w sytuacje, jaka panuje w otoczeniu, moze by¢ sita napedowa calego
procesu decyzyjnego, proponuje bowiem odejécie od standardowych rozwigzan. Stad koncepcja
,najpierw zobaczyc¢”, ktdra jest elastycznym podejsciem do procesu analizy, poprzedzonego wgla-
dem nie tylko w obecne uwarunkowania, lecz r6wniez w przyszte kierunki rozwoju. Dodanie do
tego ujecia ,najpierw zrobi¢” w naturalny sposéb eliminuje mozliwo$¢ pozostawania w decyzyj-
nej matni, kiedy proces analizy oraz obserwacji nie sg wystarczajace. Wowczas przydatne moze
okazac sie pragmatyczne eksperymentowanie, probowanie poszczegélnych mozliwosci oraz ich
negatywna selekcja. Co wiecej, wykorzystanie wszystkich trzech ujeé sprzyja procesowi uczenia
sig organizacji, tym samym niwelujac wady sztywnego procesu planowania strategicznego, ktére
oparte jest na koncepcji ,najpierw pomysle¢” (Mintzberg i Westley, 2001, s. 89-93).

Warto takze wspomnie¢, iz w literaturze przedmiotu istnieje spér pomiedzy normatywnym
a racjonalnym modelem podejmowania decyzji strategicznych, ktéry akcentuje wyraznie
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odmienne podejscia do mozliwosci oddzialywania menedzeréw na zmiany otoczenia. Model
normatywny zaklada analize wnetrza i otoczenia jako podstawowy czynnik formowania osta-
tecznego ksztaltu strategii, podczas gdy podejscie racjonalne, jako wysoce deterministyczne,
kwestionuje takg mozliwo$¢, gdyz z zalozenia jest ona ograniczona nieprzewidywalnymi zmia-
nami w otoczeniu zewnetrznym. Wowczas zakwestionowany bytby tradycyjny proces zarzadza-
nia strategicznego, ktory z zalozenia czerpie z analizy strategicznej (Hitt i Tyler, 1991, s. 327-328).
Istnieje zatem potrzeba integracji dwéch przeciwstawnych kierunkéw, tak aby mozliwie ela-
stycznie reagowac na turbulentne otoczenie przy zachowaniu strategicznego kierunku oraz
umiejetnie wychwytywaé i analizowac istotne elementy pojawiajace si¢ w srodowisku dzialania.
Wymaga to wiec uproszczenia dotychczasowych procedur i eliminacji barier, jakie powstajg
w wyniku sztywnego procesu planowania oraz implementacji strategii.

W wigkszosci publikacji zaklada sie, iz proces tworzenia strategii organizacji jest determini-
styczny i racjonalny, a czynno$ci w ramach jego wyniku sa poprzedzone trafnymi decyzjami
(Reilly i Williams, 2009, s. 96). Tymczasem strategia nie musi by¢ tworzona celowo przez wyzsza
kadre menedzeréw, lecz moze czgsto pojawiaé sie mimowolnie, plynnie, stopniowo dzigki dzia-
taniom operacyjnym. Formulowanie strategii jest bowiem niczym wigcej jak wypracowywaniem
kierunku dziatan oraz zapewnieniem ich strategicznego dopasowania. W literaturze opisywane
jest to jako niezwykle logiczny proces, realizowany z zachowaniem zasady nastgpstwa poszcze-
gblnych element6w, ktéry w efekcie stuzy wygenerowaniu formalnego dokumentu, szczegétowo
informujacego o podejmowanych przedsiewzigciach. Okazuje sie jednak, ze w praktyce czesto
nie jest i nie powinno by¢ to podejécie tak linearne i racjonalne, gléwne z uwagi na koniecznos¢
reakcji na nieprzewidziane zmiany warunkéw funkcjonowania. Nie oznacza to, ze nalezy calko-
wicie odrzuci¢ wypracowywanie podejscia systematycznego — ,ma ono swoje zastosowanie jako
$rodek do uzyskiwania ramy analitycznej w celu podejmowania decyzji strategicznych i jako
odnoénik do monitorowania ich wprowadzania w zycie” (Armstrong, 2010, s. 42).

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania: elastyczne wspélczesne przedsigbiorstwo powinno
charakteryzowac sie m.in.:

* zdolno$cig nadazania za zmianami otoczenia i szybkim rozwojem (gwarantuje to elastyczny
proces zarzadzania strategicznego);

* skréceniem i uelastycznieniem proceséw decyzyjnych (by¢ moze za pomocg proponowanej
koncepcji H. Mintzberga);

* implementacjg myslenia strategicznego w procesie decyzyjnym.

| Istota procesu myslenia strategicznego

Termin ,,my$lenie strategiczne” jest dos¢ szeroko i r6znorodnie definiowany w literaturze przed-
miotu. Jedna z definicji méwi o tym, iz jego celem jest odkrywanie oryginalnych, odwaznych
i kreatywnych strategii, ktére moga na nowo zdefiniowac granice toczacej sie gry konkurencyj-
nej, a takze umiejetno$¢ wyobrazenia sobie zasad potencjalnych zmian otoczenia, ktére zna-
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czaco zmienia jego obecne funkcjonowanie (Heracleous, 1998: 485). Pomimo ze koncept pojecia
istnieje w wielu pozycjach literatury, jest on czesto przywolywany wymiennie z terminami
strategii, zarzadzania strategicznego, a takze najczesciej w kontekscie planowania strategicznego.
Jest to wynikiem réznic istniejacych posréd autoréw, dotyczacych sposobu tworzenia strategii,
oraz braku badan pozwalajacych na przyjecie jednoznacznej definicji pojecia my$lenia strate-
gicznego (Goldman, 2008, s. 219). Wedlug innej z nich stanowi to proces oparty na planowaniu,
ktérego celem jest stworzenie strategii — spdjnej, a takze stanowiacej podstawe decyzji dotycza-
cych kierunku rozwoju i wykorzystania posiadanych zasobéw. W procesie tym wykorzystywane
sa zar6wno wewnetrzne, jak i zewnetrzne informacje, a coraz wigcej firm przekonuje sie, ze
doswiadczenia zdobyte w trakcie dotychczasowej dziatalnosci nie zawsze okazujg sie dobrg pod-
stawg dla rozwoju strategii dotyczacej przyszloéci. Wymaga to zatem innowacyjnoéci i kreatyw-
noéci, a takze skupienia sig na analizie strategicznej. Jest to wiec przedsigwziecie, ktére pomaga
menedzerom przekroczy¢ istniejace bariery i wdrozy¢ przelomowe strategie. Moze dotyczy¢
organizacji jako caloéci, czy tez poszczegélnych departamentéw, a takze realizowanych funkcji
(Baloch i Inam, 2009, s. 91-107). Warto podkresli¢, ze myslenie strategiczne moze, ale nie musi
by¢ potaczone z procesem planowania w organizacji. Moze pojawiac sie w §cisle okreslonych
momentach, jako element procesu zarzadzania strategicznego, lub tez wystepowac catkowicie
nieregularnie.

Planowanie strategiczne, pod ktérym kryje sie wiele czynnosci, takich jak tworzenie planéw,
budzetowanie czy mierzenie osiagnie¢, okazuje sig bardzo uzyteczne, ale ograniczone. Jest to
zadanie techniczne, ktére pozwala odpowiedzie¢ na czes¢ kwestii zwigzanych z organizacyjng
efektywnoscia czy znalezé rozwiazanie dla dylematow strategicznych. Stad tez, wydaje sie, ze
te luke pozwala wypelni¢ wlasnie myélenie strategiczne, ktére okreélane jest mianem potgczo-
nego podejscia, obejmujacego wizjonerstwo, umiejetnoscé tworzenia alternatywnych scenariuszy
i przewidywania zmian otoczenia. Pozwala ono zatem na szersze spojrzenie na organizacje i jej
przyszly rozwdj. Na myslenie strategiczne skladaja sie:

* rozumienie strategicznych celéw organizacji, stawianie ich jako priorytetéw w pracy opera-
cyjnej,

* umiejetno$é¢ powigzania codziennych zadan z realizacja strategii i perspektywa dlugotermi-
nowa,

* tworzenie plan6w rozwoju bazujgcych na priorytetach strategicznych,

* rozwijanie strategii na podstawie przyjetej wizji (Fairholm, 2009, s. 3—4).

Jest to zatem jedna z kompetencji menedzerskich, oparta raczej na filozofii niz zagadnieniach
technicznych (na ktérych skupia sig planowanie strategiczne), ktérej posiadanie pozwala na
wywieranie wplywu na zestaw wartoéci funkcjonujacych w organizacji, wspieranie obiegu
informacji oraz akceptacje niejasnosci i niemierzalnosci pewnych aspektéw rozwoju przedsie-
biorstwa, a tym samym niesprowadzanie jego koncepcji rozwoju jedynie do danych technicz-
nych, na ktérych bazuja wszelkie plany (Fairholm, 2009, s. 8-9). Oznacza to, ze w organizacji
zarzadzanej przez menedzeréw majacych umiejetnosé¢ myslenia strategicznego strategia rozwoju
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moze przyjmowac posta¢ nieformalnego pomystu, podstawowych regul i zasad rozwoju. Jed-
noczesnie organizacja musi mie¢ jasno okreslong wizje przyszlosci oraz gléwne etapy jej reali-
zacji - kamienie milowe, ktérych osiggniecie jest mozliwe za pomoca realizacji r6znych celow
strategicznych. Wiaze sig to zatem z biezacym tworzeniem strategii, ktéra nie jest juz efektem
formalnego planowania, a podziat rél podczas tego procesu jest elastyczny, w zaleznosci od
wystgpujacych ograniczen.

Wiele badan prowadzonych w réznych branzach dziatalnosci przedsigbiorstw wskazuje na ist-
nienie luki w zakresie umiejgtnosci strategicznego myslenia wéréd menedzeréw, co zostato zde-
finiowane jako jedna z gléwnych przeszkd w osigganiu wysokiej efektywnosci dziatania. Jest to
jednoczesnie niepowiazane z typem narzedzi strategicznych, wykorzystywanych do realizacji
strategii rozwoju (Essery, 2002, s. 54-57).

Wyniki badan pokazuja wyraznie istnienie zwiazku pomiedzy trafnym wykorzystywaniem
umiejetnosci myslenia strategicznego a przewidywaniem potencjalnych zmian w srodowisku
konkurencyjnym. Co wiecej, wyniki te prezentuja réznorodnoé¢ zachowan strategicznych bada-
nych przedsigbiorstw i akcentujg wplyw, jaki wywieraja te umiejetnosci na osiggane wyniki
rynkowe (Goldfarb i Yang, 2009, s. 612—-613). Mozna zatem stwierdzi¢, iz my$lenie strategiczne
jest umiejetnym polaczeniem obserwacji terazniejszosci oraz przewidywania wydarzen wyta-
niajacych sig w kontekscie otoczenia. Kluczows role odgrywa zatem nie tylko wyobraZnia, ale
takze umiejetnoéé przewidywania, a nastepnie wizualizacji powstatych koncepcji. Myélenie
strategiczne niezaprzeczalnie wplywa na rozwdj calej organizacji, prace pojedynczych zespolow,
a takze rozwdj pracownikow. Jest zatem swoistq silg napedowa wszelkich koncepcji strategicz-
nych, a stworzenie warunkéw organizacyjnych do jego skutecznego wykorzystywania moze
sprzyja¢ tworzeniu innowacyjnych rozwiazan, wplywajac przy tym pozytywnie na zaangazo-
wanie sig autor6w powstajacych koncepcji w proces ich implementacji.

Inne badania dotyczg powigzania pomiedzy my$leniem strategicznym a podejmowanymi decy-
zjami, a konkretnie wyborem sposrdd kilku pojawiajacych sie opcji. Na podstawie obserwacji
stworzony zostal model wyjasniajacy aspekty strategiczne, do ktérych przywiazuje sig najwiek-
szg wagg, oraz warianty strategii, ktore sa rozwazane na podstawie wla$nie umiejgtnoéci mysle-
nia strategicznego (Moldoveanu, 2009, s. 738-739). Wydaje sig jednak, Ze jest to zagadnienie na
tyle kompleksowe, iz spora trudno$é moze stanowic préba ujecia modelowego, ktére jednoznacz-
nie wskazywaloby na zwigzek przyczynowo-skutkowy pomiedzy mysleniem strategicznym
a decyzjami dotyczacymi implementacji konkretnej opcji rozwoju, na ktéra sktadaja sie takze
inne sktadowe, w tym czynnik emocjonalny. Istniejg jednakze wyniki badan dotyczacych podej-
mowania decyzji przez menedzeréw, w ktorych wykazano, iz zarzadzajacy z dobrze rozwinigtym
zmyslem poznawczym i umiejetnoscig przewidywania zmian w srodowisku konkurencyjnym
podejmuja mniej blednych decyzji. Przeprowadzajacy dalsze badania w tym zakresie powinni
zatem skupi¢ sie na zdiagnozowaniu proceséw, ktére moga zostaé wykorzystane, aby sprowo-
kowa¢ wérdd decydentéw ,mysélenie o strategicznym mysleniu”, skutkujace w efekcie bardziej
skutecznymi decyzjami o charakterze strategicznym (Mitchell i in. 2010, s. 687-695).
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Literatura przedmiotu wskazuje takze na role, jaka odgrywa umiejetnos¢ myslenia strategicznego
we wstepnej fazie rozwoju organizacji. Badania wskazuja bowiem, iz zaledwie 25% amerykan-
skich firm w poczatkowym stadium funkcjonowania stworzylo podwaliny strategii i dokonato
analizy otoczenia w kontekscie potencjalnego rozwoju. Te przedsiebiorstwa, ktére wyksztatcily
i zaimplementowaly kulture strategicznego myslenia, mogly liczy¢ na wigksze zainteresowanie
inwestoréw, zaangazowanie ze strony pracownikéw, a w konsekwencji wzrost i rozwdj strate-
giczny (Rowe, 2006, s. 42-45).

Na rysunku 2 zostaly opisane elementy struktury zarzadzania strategicznego w kontekscie
mys$lenia strategicznego w turbulentnym i zmieniajacym sig otoczeniu rynkowym.

Rysunek 2 | My$lenie strategiczne w turbulentnym otoczeniu rynkowym

RYNKOWE UMIEJETNOSCI STRATEGICINE:

o (Qrientacja rynkowa

*  Diagnozowanie moiliwosci pojawia-
jacych sig na rynku

/  Koncentracja na klientach
ISTOTA | ZAKRES ZMIAN

STRATEGIA: RINKOWIYCH:

*  Nowi konkurenci

*  llowe modele hiznesowe

* Kreatywnos$¢ i innowacyj-
nosé

*  Kreowanie wizji
e Umiejetnosc wdrazania

ROZUMIENIE ZASAD RYNKOWYCH:
o Identyfikowanie nisz
* Strategiczna analiza segmentdw
e Potrzehy klienta

Zrédlo: opracowanie na podstawie Cravens i in. (2009, s. 33).

Jak zostalo to zaprezentowane, wedtug niektérych autor6w mysélenie strategiczne jest silnie
powiazane z aspektami konkurowania, a zatem umiejetnoécig obserwowania trendow i kwestii
o charakterze strategicznym oraz wyboru wlasciwych inicjatyw strategicznych. Obejmuje to
zatem umiejetnosci rynkowe, na ktore sktadajg sie determinanty wszelkich zmian w otoczeniu
konkurencyjnym. Dochodzi do tego ich analiza, a zatem obserwacja pojawiajacych sie¢ modeli
rynkowych, oraz kreatywnosc¢ i innowacja w zakresie wykorzystania owych trendéw. Rozumie-
nie zasad rynkowych wymaga natomiast umiejetnosci dokonania skutecznej analizy segmentdw,
potencjalnych nisz i okreélanie wymagan oraz wartosci klienta. Ostatni aspekt skupia sig na
elementach wizjonerstwa oraz niezwykle istotnym wdrazaniu wypracowanych koncepcji roz-
wojowych (Cravens i in. 2009, s. 31-49).

Warto ré6wniez wspomnied, iz dotychczasowy kierunek badan nad rozwojem wiedzy dotyczacej
organizacji i zarzadzania skupial sie na poszukiwaniu rozwigzan, ktére pozwalatyby na syste-
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matyzacje, ujednolicanie i porzadkowanie istniejacych struktur i procedur, tak aby umozliwi¢
pewna stabilizacje w tym zakresie. Owa stabilizacja wydawala sig dominujacym Zrédlem racjo-
nalnosci i efektywnosci. Rozwoj idei myslenia strategicznego nadat inny wymiar dotychczaso-
wemu procesowi postrzegania koniecznosci rozwoju zachowan adaptacyjnych, antycypacyjnych,
a przede wszystkim kreatywnych. Zatem rola organizacji ewoluowata stopniowo, od pelnienia
funkcji porzadkujacej, nastepnie adaptacji cze$ciowej elastycznosci, poprzez zarzadzanie ,,na
granicy chaosu”, az do obecnego stanu, czyli ,,odpowiadania chaosem na chaos” (Lichtarski,
2002, s. 5-6). O koniecznosci implementacji tej koncepcji w stosowanych rozwiazaniach funkcjo-
nalnych przedsigbiorstwa wspomina réwniez M. Bratnicki, ktéry rekomenduje jej wykorzystanie
jako elementu niezbednego do elastycznego funkcjonowania organizacji (Bratnicki, 2000).

| Pomigdzy planowaniem a mysleniem strategicznym — wyniki badan

Zaprezentowane wyniki stanowia czes¢ szerszych badan przeprowadzonych na przetomie 2011
i 2012 roku w Katedrze Zarzadzania Strategicznego. Dotyczyly one ewolucji procesu zarzadzania
strategicznego w trakcie rozwoju przedsiebiorstw. Badane podmioty stanowily prébe 150 przed-
sigbiorstw, podzielonych na 3 podgrupy wedlug kryterium wielkosci. Byly to spétki akcyjne
notowane na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie oraz spétki akcyjne. Badanie
zostato przeprowadzone za pomoca bezposredniego wywiadu kwestionariuszowego (PAPI) (ang.
Paper and Pencil Interview) — w badaniu ilo§ciowym wykorzystana zostata metoda oparta na
gromadzeniu danych w sposéb otwarty (jawny) i zestandaryzowany.

Sposréd 150 badanych przedsiebiorstw do dalszych analiz bedacych przedmiotem tego opraco-
wania wyselekcjonowane zostaly te podmioty, ktére twierdzaco (,raczej tak” i ,zdecydowanie
tak”) odpowiedzialy na stwierdzenie dotyczace planowania strategicznego: ,,Strategia naszej firmy
powstaje na biezaco, a nie jest efektem formalnego planowania”. Pozwolito to wytoni¢ te firmy, dla
ktérych planowanie strategiczne odgrywa mniejsza role niz aktualizowanie strategii w odpowie-
dzi na biezace zmiany otoczenia, co zostalo uznane za przejaw myslenia strategicznego. W sumie
byto to 46 firm, co stanowi stosunkowo niewielki odsetek — 30,67%. Nalezy jednakze zauwazyc¢,
iz prébe badawcza stanowity przedsiebiorstwa notowane na Gieldzie Papier6w Warto$ciowych,
co zapewne determinuje posiadanie przez nich planéw rozwojowych na najblizsze lata. Niemniej
jednak deklaracja dotyczaca drugorzednej roli, jaka odgrywajg, moze Swiadczy¢ o pewnej §wiado-
mosci strategicznej. Tabela 1 przedstawia wyniki przeprowadzonych badan.

Kolejne zagadnienia dotyczyly stopnia sformalizowania strategii i koncepcji rozwojowych.
Stwierdzenie 2 (oznaczone jako P2) brzmialo: ,Strategie w postaci nieformalnego pomystu, idei
w glowie szefa uwazamy za wystarczajaca dla funkcjonowania firmy”. Twierdzaco odpowie-
dziato az 37 firm (wysoki odsetek 80% podmiotéw), co wydaje sig potwierdzac opisane wnioski
dotyczace przewagi nieformalnych zamierzen strategicznych nad sztywnymi planami. Warto
zwréci¢ uwage, iz tworzenie nieformalnej koncepcji strategicznej moze zosta¢ uznane za jeden
z elementéw procesu myslenia strategicznego, a wiec takiego kreowania rozwoju firmy, ktére
pozwoli na elastyczne reagowanie na wszelkie pojawiajace sie symptomy zmian zachodzacych
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Tabela 1 | Wyniki przeprowadzonych badan

Zdecydowanie tak  Raczej tak | tak, i nie Raczejnie  Zdecydowanie nie  Nie wiem
Pytanie

Liczha % Liczha % Liczha % Liczha % Liczha % lictha %
P2 18 39% 19 1% 4 9% 2 1% 3 1% 0 0%
P4 1 18% 12 26% 5 1% 13 28% b 13% 3 1%
P5 2 59% 16 35% 1 2% 1 2% 1 2% 0 0%
P6 L 52% 11 3% 1 2% 1 2% 3 1% 0 0%
P16 % 52% 20 43% 1 2% 0 0% 0 0% 1 2%
P80 0 0% 5 1% 8 17% 23 50% 9 20% 1 2%

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

w organizacji i jej otoczeniu. Dzieki temu strategia zyskuje nie tylko elastycznosé poprzez wiek-
sze mozliwoéci modyfikacji i mozliwe jest wyzwolenie sig od sztywnego i narzedziowego podej-
$cia do jej realizacij.

W dalszej kolejnoéci respondenci zostali poproszeni o odpowiedz na stwierdzenie uscislajace
poprzednia deklaracje (oznaczone jako P4), ktére brzmialo: ,Zapisanie strategii w postaci pod-
stawowych regut i zasad rozwoju jest wystarczajace”. Tutaj liczba odpowiedzi potwierdzajacych
jest zdecydowanie nizsza — odpowiedziato tak 19 podmiotéw, co stanowi 41% opisywanej préby.
Z pewnoscig wynika to ze specyfiki badanych przedsigbiorstw, ktére z racji swojej formy orga-
nizacyjno-prawnej zmuszone sa do formalizowania zapisu strategii, a ograniczanie go zaledwie
do podstawowych zasad okazuje sie nie dla wszystkich z nich wystarczajace. Zapis ten obejmo-
wac¢ musi bowiem takze cele strategiczne, przypisane im mierniki oraz horyzont ich realizacji.
Niemniej jednak grupa przedsigbiorstw, ktére deklarujg wykorzystanie krétkich, czesto jedno-
stronicowych zapiséw strategii, moze wskazywac na odejscie od rozbudowanych, a przy tym
niespelniajacych swojej funkcji, planéw wieloletnich, na rzecz krétkich i konkretnych zasad
dziatania. Takie maksymalne uproszczenie jej tresci zdecydowanie nie generuje utrudnien w jej
wdrazaniu oraz nie pozostawia obszaréw nieprecyzyjnie sformutowanych, ktére w efekcie moga
przyczynic sie do watpliwoéci zwigzanych z jej implementacja. W takim ukladzie strategia staje
sig wiec zrozumiala zaré6wno dla klient6w, jak i pracownikéw, a wiec na tyle prosta, aby mogta
by¢ opowiedziana w ciggu kliku minut, co znacznie ulatwia jej komunikowanie.

Blok kolejnych pytan dotyczyt zagadnien zwigzanych z wizjg przyszlosci firmy, a zatem jed-
nym z elementéw nieodlacznie zwigzanych z procesem myslenia strategicznego. Pierwsze ze
stwierdzen (oznaczone jako P5) dotyczylo deklaracji posiadania wizji: ,W naszej firmie mamy
jasno okreslong wizje przyszlosci”. Az 94% podmiotéw zadeklarowato prawdziwosé tego twier-
dzenia (byty to 43 przedsiebiorstwa), co wiecej, podobny odsetek — 89% - stwierdzit, iz ,,planuje
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kolejne etapy urzeczywistnienia wizji” (stwierdzenie oznaczone jako P8). Jeszcze wiecej, bo az
95% badanych menedzeréw ,wie, gdzie chcieliby, aby firma byta za 5 i wiecej lat” (twierdzenie
oznaczone jako P16). Wida¢ wyrazZnie, iz element wizji strategicznej pelni najwazniejszg funkcje
w procesie kreowania strategii, a tym samym stanowi podstawe myslenia strategicznego o przy-
szlosci przedsigbiorstwa. Interpretacja ta dotyczy takze poprzednio omawianych pytan zwia-
zanych z nieformalnym podej$ciem do zawarto$ci strategii, w ktdrej z pewnoscia sporo miejsca
poswiecono wlasnie wizji rozwoju.

W zwiazku z tym strategia organizacji nie powstaje w wyniku analiz i prognoz, ale jest tworzona
stopniowo jako efekt procesu uczenia sig calej organizacji, kreowania wspélnej wizji przysztoéci
oraz implementacji myslenia kreatywnego w dzialaniach operacyjnych. Moze to w efekcie pro-
wadzi¢ do wyksztalcenia zdolnosci proaktywnych w stosunku do zmian zachodzacych w oto-
czeniu, a wigc takich, ktére dajg mozliwos¢ elastycznych dziatan w zaleznoéci od wystepujacych
ograniczen.

Nieco odmiennie ksztaltuje sie odpowiedZ na ostatnie ze stwierdzen uwzglednionych w przed-
stawionych wynikach badan (oznaczone jako P80), mianowicie: ,podzial rél przy tworzeniu
i realizacji strategii ksztattuje sig elastycznie, w odpowiedzi na biezace potrzeby”. Tutaj zaledwie
5 przedsiebiorstw odpowiedzialo twierdzaco (co stanowi 11%). Mozna zatem wnioskowad, iz
wdrozenie strategicznej wizji jest procesem przemy§lanym, w ktérym nie pozostawia sie miej-
sca na dowolno$¢ interpretacji, a co wiecej, role przypisane poszczegdlnym wykonawcom sa
§cisle zdefiniowane. Zapewnia to jasny i klarowny podziat obowiagzkow, ktéry bedac jednak
sformalizowanym, odbiega nieco od postrzegania roli myslenia strategicznego. Nie mozna jed-
noznacznie przesadzac o przydatnosci lub ograniczen takiego podejscia, wydaje sie jednak, ze
rekomendowane jest wprowadzenie pewnej dozy swobody, dzieki ktérej w pelni wykorzystane
bytyby mozliwosci, jakie daje kreatywnos¢ i innowacyjno$é, zwiazane z umiejetnoscia myslenia
strategicznego, ktére w konicowym efekcie pozwalaja na osiggniecie elastycznosci i wplywania
na kierunek rozwoju organizacji.

Przedstawione wyniki badan pokazuja, iz coraz wigcej przedsigbiorstw uwzglednia aspekt
mys$lenia strategicznego w swoim funkcjonowaniu oraz tworzeniu strategii. Nie wydaje sie to
efektem mody czy panujacych trendéw, lecz koniecznoéci wprowadzenia zmian do dotychcza-
sowych sposobéw i metod zarzadzania. Pozwala bowiem na stworzenie alternatywy dla dotych-
czasowego procesu zarzadzania strategicznego.

| Zakonczenie

Pomimo iz kwestionowana jest przydatnos¢, funkcja i zawartos¢, trudno jednoznacznie stwier-
dzi¢, iz planowanie strategiczne powinno zosta¢ wyeliminowane z praktyki dziatania przed-
sigbiorstw. Zdecydowanie nalezy jednak zastanowi¢ sie i zredefiniowac jego ramy, tak aby nie
sprowadzalo ono calego procesu zarzadzania strategicznego do hermetycznego, nieelastycznego
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tworzenia sztywnych procedur postgpowania majacych na celu terminowa realizacje wyznaczo-
nych w perspektywie dtugookresowej wskaznikéw.

Wspélczesne koncepcje planowania strategicznego przyjmuja, ,,ze w kazdej sytuacji napotkane;
przez stratega istnieje niedajgca sig zmniejszy¢ niepewno$é i niejednoznacznosé i ze strategie
wiodaca do sukcesu mozna opracowac jedynie bedac tego w petni §wiadomym” (van der Heijden,
2000, s. 22). To wtasnie ta §wiadomos¢ lezy u podstaw dokonujacych sie ewolucji — zaréwno tej
dotyczacej znaczenia strategii, jak i tej na nowo definiujacej role planéw strategicznych, a takze
tej, dzieki ktérej dochodzi do zmiany przebiegu procesu zarzadzania strategicznego i powstawa-
nia swoistego trendu dotyczacego implementacji koncepcji myélenia strategicznego.

Juz w latach 90. H. Mintzberg akcentowal niedostateczne dostosowanie planowania strategicz-
nego do wymagan stawianych przez otoczenie. Wedlug niego decydenci chcacy uzyskaé prze-
wagg konkurencyjng muszg przejéé¢ droge transformacji z kreator6w strategii, $cisle planujacych
wszystkie posuniecia, w jej odkrywcow i generatoréw wiedzy, a co za tym idzie proces plano-
wania w zarzadzaniu strategicznym zastapic raczej strategicznym mysleniem (Mintzberg, 1994,
s. 104-114). I cho¢ ,,planowanie samo w sobie nie moze by¢ szkodliwe”, to z cala pewnoscig prze-
stato by¢ ono panaceum na wszelkie trudnoéci pojawiajace sig w procesie dzialania organizacji
(Barry i Elmes, 1997, s. 429). Dlatego tez konieczne wydaje sie uzupelnienie badz zastapienie tego
procesu przez elementy koncepcji my$lenia strategicznego i skierowanie uwagi decydentéw na
rozwijanie tych kompetencji zaréwno wsréd kadry menedzeréw, jak i nizszych szczebli struk-
tury organizacyjnej. Wydaje sie, ze moze sie to przyczyni¢ do zwiegkszenia mozliwoéci adaptacyj-
nych i elastycznosci organizacji, a w efekcie — powstawania przelomowych koncepcji rozwoju.

Nalezy takze podkresli¢, iz przedstawione w artykule wyniki badan odnoszace sig do postaw
respondentéw wobec planowania i my$lenia strategicznego powinny zosta¢ poddane ocenie po
analizie osiggnietych wynikéw w poréwnaniu z firmami o odmiennych postawach. Warto zatem
rozwazy¢ ten kierunek poszukiwan naukowych w dalszych badaniach dotyczacych skuteczno-
$ci my$lenia strategicznego jako koncepcji wspierajacej rozwdj strategiczny organizacji.

Projekt zostat sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki jako projekt badawczy
o nr N N115 402240.
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