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Procesy zachodzqce we wspotczesnej gospodarce sq nieliniowe
i chimeryczne i jako takie powodujq, Ze wszelkie proby prognozowania
i projektowania przysztosci nie majq sensu. Jak pisze K. Obldj,
... W Swiecie zupetnej przypadkowosci, chaosu, braku powtarzalnosci, nie
sposob przewidzie¢ niczego, o czym warto wiedzie¢” [1, s. 46]. Te cechy sq
rzadko uwzgledniane przez kadry kierownicze w procesie zarzgdzania, co
w praktyce objawia si¢ wieloma dysfunkcjami strategicznymi.

Celem niniejszego opracowania jest skatalogowanie gtownych
btedow i deformacji praktyki zarzqdzania strategicznego i wskazanie
najistotniejszych wyznacznikow skutecznego myslenia strategicznego,
odpowiadajgcego na wyzwania wspotczesnego biznesu.

1. Wprowadzenie — wadliwos¢ zarzgdzania strategicznego
we wspolczesnym biznesie

Problematyka realnego oblicza zarzadzania strategicznego w praktyce
funkcjonowania przedsiecbiorstw jest w zagranicznej literaturze przedmiotu dosé¢
czesto poruszana, pozostajac wdzigcznym obiektem badah empirycznych.
Szczegdlnie literatura anglosaska obfituje w raporty z badan nad naturg strategii
rozwojowych w praktyce. Opracowania autoréw amerykanskich i brytyjskich
czesto koncentrujg si¢ na praktyce zarzadzania strategicznego w dwu-wymiarze —
procesu i zawartosci strategii (process and content approach). Ocenie podlegaja
wiec nie tylko decyzje strategiczne rozumiane jako zawarto$¢ strategii, ale
réwniez umiej¢tnosci zarzadcze rozumiane jako proces czynnoSciowy oraz
efekty stosowanych w praktyce strategii. Okazuje si¢ bowiem, ze w praktyce
odpowiedzialni za strategi¢ menedzerowie popetniajg mnéstwo btedéw, nie tylko
decyzyjnych (te, same w sobie moga by¢ skutkiem podejmowanego ryzyka
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biznesowego), ale réwniez ideologicznych i wynikajacych z niezrozumienia
istoty zarzadzania strategicznego w wymiarze zawartosci i procesu. Jeden
z takich katalogéw deformacji 1 typowych zagrozen dla procesu zarzadzania
strategicznego w praktyce opisuje F.R. David. Uwaza on, ze menedzerowie
powinni uswiadomi¢ sobie i unika¢ nastgpujacych putapek [2, s. 18]:

— stosowania strategii do kontrolowania wykonania decyzji i rozdysponowania

Zasobow;

— formulowania strategii tylko na uzytek okreslonych sytuacji czy instytucji

(np. dla banku finansujacego);

— zbyt tatwego przenoszenia zapiséw z misji do formalnej strategii;

— utrzymywania strategii w Scistej tajemnicy przed pracownikami i innymi
grupami interesariuszy;

— uzywania intuicji wtedy, kiedy stoi ona w sprzecznosci z przyj¢ta strategia;

— unikania przez zarzady aktywnego wsparcia w realizacji strategii (zarzad zbyt
czesto stawia si¢ w pozycji autora, a nie wykonawcy!);

— zapominania 0 monitorowaniu przebiegu strategii i wdrazaniu koniecznych
zmian,

— oddelegowania funkcji planowania do planistow, zwalniajac z tych czynnosci
menedzerow;

— ignorowania roli klimatu niezbednego do wdrozenia strategii i zwigzanych

Z nig zmian;

— postrzegania strategii jako zbednej i niepotrzebnej;

— poddawania si¢ presji biezacych zdarzen i porazek;

— nadmiernego formalizowania zarzgdzania strategicznego, co zabija
kreatywnos¢ i elastycznosc.

Niewatpliwie powyzsza lista nie wyczerpuje wszystkich mozliwych
»2rzechow” 1 deformacji zarzadzania strategicznego. Jest ich z pewnoscia
znacznie wiecej. Swiadczy o tym bardzo niski wspétczynnik sukcesu strategii.
Niepowodzenia w realizacji strategii sa bardzo czestym zjawiskiem. Taki
krytyczny poglad glosza od wielu lat harvardczycy, m.in. Kaplan i Norton,
tworcy jednego z najbardziej popularnych narzedzi zarzadzania strategicznego,
tzw. Balanced Scorecard. Wedlug nich zaledwie od 10% do 30%
sformutowanych strategii zostaje skutecznie zrealizowanych [3].

Bardzo interesujagce wnioski badawcze w tym zakresie opublikowali
w ostatnich latach réwniez M.C. Mankins i R. Steele, sugerujac, ze w praktyce
firmy maja do czynienia z tzw. luka: strategia — wykonanie (The strategy — to —
performance gap) [4].
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2. Degeneracja strategiczna polskich przedsi¢biorstw

W polskiej literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego dominujg
podreczniki lub poradniki o charakterze normatywnym lub postulatywnym.
Opisuja one zasady stosowania okreslonej logiki myslenia strategicznego, lub
w najlepszym przypadku zawieraja doS¢ obszerne opisy klasyfikujace strategie.
Polska literatura przedmiotu jest tez wyjatkowo bogata w podreczniki z zakresu
metodyki analizy strategicznej, bl¢dnie traktujac element diagnostyczny jako
esencj¢ procesu zarzadzania strategicznego. Znacznie rzadziej w polskim
piSmiennictwie znalez¢ mozna wyniki badan dotyczacych praktycznych
aspektow zarzadzania strategicznego, w tym, tak bardzo potrzebnych
badan weryfikujacych przydatno$¢ narzedzi zarzadzania strategicznego oraz
umiejetnos¢ ich stosowania w praktyce menedzerskiej. Bodaj jedynym
kompleksowym opracowaniem dotyczacym ewentualnych biedéw w praktyce
zarzadzania byl w ostatnich latach raport firmy szkoleniowej Training Partners
z 2005 roku [5]. Autorzy tych badan, wsrdéd licznych bo 17 najczesciej
popetnianych przez polskich szeféw grzechow, szes¢ razy dotykajg problemow
zarzadzania strategicznego. S3 to:

— brak jakiejkolwiek strategii — postepowanie wedtug utartych zwyczajow;

— niedostosowanie dzialan operacyjnych do celéw strategicznych, szczegdlnie
po zmianie strategii firmys;

— trzymanie si¢ raz ustalonej strategii — nawet wtedy, gdy z uwagi na sytuacj¢
wewngetrzng firmy lub otoczenie rynkowe, konieczne sg zmiany;

— wdrozone systemy ulatwiajace zarzgdzanie i organizacj¢ pozostaja tylko
na papierze;

— uznawanie obecnie osigganych wskaznikéw (produktywnosci, efektywnosci,
organizacji pracy i czasu, kosztow, jakosci itp.) za coS$, czego nie da si¢ juz
poprawic¢;

— dobieranie filozofii zarzadzania na podstawie mody.

W  polskiej praktyce zarzadzania postulaty dotyczace koniecznosci
formutowania strategii sg juz od wielu lat bezdyskusyjne. Niestety, mimo
powszechnie panujacej zgodno$ci co do potrzeby opracowywania strategii,
nadal wigkszo$¢ polskich przedsigbiorstw nie jest zarzadzanych ,,strategicznie”.
W wielu firmach plan strategiczny jest dokumentem, ktéry istnieje ,,dla prestizu”
lub po prostu ,,bo wypada mie¢ strategi¢”. Strategie polskich firm czgsto tez
w bardzo niewielkim stopniu ksztattuja rzeczywisto$¢ przedsigbiorstwa lub
stanowig wielce konwencjonalne plany rozwojowe. Obserwacje praktyki w tym
zakresie dowodzg, Ze zarzadzanie strategiczne w polskim wydaniu jest czesto
wadliwe i zdeformowane, i jako takie prowadzi do zjawiska, ktére mozna
nazwa¢ degeneracjg strategiczna [6].
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3. Dekalog btedow polskich strategéow

Autorka niniejszego referatu wielokrotnie w swoich publikacjach akcentuje
problem degeneracji strategicznej polskich przedsigbiorstw. Jej wieloletnie
obserwacje praktyki zarzadzania strategicznego w polskich realiach pozwolity
na sformutowanie autorskiego dekalogu giéwnych wad i btedéw popetnianych
przez rodzimych strategdw zaréwno w procesie zarzadzania strategicznego, jak
1 w pojmowaniu istoty strategii. Spora czes¢ zawartych w referacie wnioskow
wynika z badan empirycznych, przeprowadzonych w latach 2002-2012
na prébie ponad 250 przedsigbiorstw Pomorza Zachodniego [7]. Oto gtéwne
dysfunkcje i wady polskiej praktyki zarzgdzania strategicznego wedtug autorki:

I. Prymat probleméw operacyjnych nad strategicznymi

Polskie zarzadzanie zdominowane jest problematykg operacyjng. Podczas
gdy — zgodnie z do$wiadczeniami biznesu mi¢dzynarodowego — ponad
2/3 decyzji menedzerskich ma znamiona decyzji strategicznych, w polskich
firmach zarzadza si¢ gléwnie poprzez decyzje krétkookresowe (a moze po prostu
krétkowzroczne), rozstrzygajace najbardziej palagce problemy biezace.
To codzienne ,gaszenie pozaréow” ogranicza zdolnos¢ do mysSlenia
perspektywicznego i definiowania celéw i warunkéw rozwoju w dtugim okresie.
Kadry kierownicze w Polsce narzekaja na konieczno$¢ koncentracji uwagi,
srodkéw i zasob6w na problemach operacyjnych. Ta bardzo niebezpieczna
praktyka ignorowania znaczenia myslenia strategicznego i dominacji probleméw
biezacych prowadzi firmy na manowce i ogranicza ich zdolno$¢ do przetrwania
i rozwoju. Tymczasem polscy menedzerowie sugerujg, ze w warunkach
silnej zmienno$ci i turbulencji otoczenia biznesu, rezygnacja z zarzadzania
strategicznego na rzecz zarzadzania operacyjnego pozwala na pozadang
reaktywno$¢ 1 elastyczno$¢ dziatania. Dla uzasadnienia takiej szkodliwej
postawy bardzo czesto podajg falszywe argumenty na temat szczegdlnie trudnych
warunkéw politycznych, ekonomicznych i prawnych funkcjonowania polskiego
biznesu, utrudniajacych zarzadzanie strategiczne.

II. Bledne definiowanie istoty strategii

Wiele polskich firm, ktére z wigkszym lub mniejszym powodzeniem
zaadoptowaty w swoich organizacjach zarzadzanie strategiczne, dokonato tego
na bazie tzw. szkoty planistycznej. Niestety, gtéwne paradygmaty tego nurtu,
np. zalozenie o predyktywnej rzeczywistosci, kwantyfikowalnosci zdarzen
w biznesie i formalizacji procesu zarzadzania strategicznego, zostaly w Swiecie
juz dawno skrytykowane i ostatecznie odrzucone jako nierealistyczne. Dzisiaj
uznaje si¢, ze konwencjonalne planowanie strategiczne przynosi wigcej szkdd niz
korzysci. Oznacza to, ze zarzadzanie oparte o koncepcj¢ planistyczng jest dzisiaj
nieaktualne i nieadekwatne wobec wyzwan nowoczesnego biznesu. Faktu tego



Dekalog wspotczesnego stratega — krytyczne bledy zarzgdzania strategicznego ... 77

nie dostrzegaja jak dotad liczne polskie przedsigbiorstwa, tkwiac nadal
w przekonaniu, ze precyzyjny plan strategiczny pomoze sformalizowaé pewny,
docelowy model biznesu. Wiara w mozliwos¢ zaprojektowania przysziosci
z wyprzedzeniem kilkuletnim prowadzi jednak tylko do rozczarowan i porazek.

Istotnym problemem polskiego zarzadzania strategicznego jest réwniez
podejscie synoptyczne. Wedlug tego ujecia, strategia oznacza zestaw (wiazke)
skonkretyzowanych, precyzyjnie pomierzonych celéw strategicznych, ktére
tworzg trzon sformalizowanej strategii, okreslajacej szczegdtowo S$rodki ich
realizacji. Synoptyka w zarzadzaniu strategicznym okazuje si¢ by¢ jednak
zawodna, a nawet szkodliwa. Podstawowym problemem jest usztywnienie
organizacji dzialajacej w oparciu o precyzyjny zestaw celéw, stanowigcych
czgsto ciasny gorset a nie drogowskaz zmian i kierunkéw rozwoju. To
dlatego, wspofczesne zarzadzanie strategiczne odrzuca koncepcje planowania
strategicznego na rzecz koncepcji tzw. inkrementalizmu, oznaczajacego
wylanianie si¢ strategii w czasie. Strategie inkrementalne zakladaja, ze to
zmieniajgce si¢ warunki rynkowe i ekonomiczne, a nie najezony celami plan
strategiczny powinny decydowa¢ o kierunkach dziatania i przysztego rozwoju.
Polskie firmy nie dostrzegaja tej subtelnej réznicy i nadal tkwig w przekonaniu,
ze dobra strategia oznacza dobry plan strategiczny. Paradoks polega na tym, ze
sztywny plan w swojej istocie nie pozwala na ptynne reakcje na zmiany sytuacji
rynkowej czy makroekonomicznej. To wiasnie podstawowa cecha strategii
synoptycznych, na ktéra narzekaja zarzady firm, nie dostrzegajac koniecznosci
zarzadzania inkrementalnego i nie rozumiejac jego istoty. Towarzyszy temu brak
myslenia scenariuszowego. Polskie firmy postuguja si¢ bowiem strategiami
monolitycznymi, zakladajagcymi jedynie stuszny kierunek i przebieg rozwoju.
Rzadkosciag sa opracowania o charakterze scenariuszowym, zaktadajacym
prawdopodobienstwo wystapienia nieoczekiwanych zdarzef zaréwno w $rodo-
wisku zewnetrznym, jak i wewnatrz firmy.

W badaniach reaktywno$ci firm wobec dekoniunktury lat 2007-2011 (8]
zidentyfikowano bardzo niski odsetek firm, ktére przygotowuja rézne scenariusze
rozwoju w zaleznosci od trendéw makroekonomicznych (zob. rys. 1).

Niewiem_.______‘__
10%

Tak
36%

Mie
54%

Rys. 1. Czgstotliwo$¢ budowania scenariuszy rozwoju
(odsetek odpowiedzi dla badanej populacji ogétem N = 202)
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [8].
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Nawet je$li uzna¢ deklaracje 36 proc. respondowanych za prawdziwa,
to nadal ponad 54 proc. wyraznie stwierdza, ze takich scenariuszy nie formutuje.
Uwzgledniajgc 10 proc. odpowiedzi ,,nie wiem”, stwierdzi¢ nalezy, ze 2/3 firm
funkcjonuje bez wsparcia wielo-scenariuszowej strategii rozwoju, i w tym sensie
nie jest przygotowanych na ewentualne wahania w sytuacji makrogospodarcze;.

I11. Bledna formalizacja celow strategicznych

Strategie polskich firm to na ogét do$¢ uroczyste, czgsto patetyczne
deklaracje celéw rozwojowych. W innym przypadku sa to katalogi arbitralnie
ustalonych przez centrale wskaznikéw iloSciowych, ekonomicznych czy
finansowych. Losy takich strategii sa przesagdzone. Cata organizacja koncentruje
wysitki na dazeniu do osiggnigcia zalozonych celéw, banalizujac czesto
pojawiajace si¢ zaktécenia zewnetrzne lub wewngtrzne i co wigcej, ignorujac
pojawiajace si¢ nowe szanse czy wyzwania dla rozwoju firmy. Prowadzi to
w efekcie do ogdlnego rozczarowania tak skonstruowang strategia.

Alternatywa dla sztywnych planéw, najezonych celami i wskaZznikami do
osiagnigcia w dluzszej perspektywie moze by¢ nowatorskie podejscie do procesu
formalizacji celéw, zaprezentowane przez J. Hope i R. Frasera w ksiazce
»Beyond Budgeting” [9]. Z badan przeprowadzonych przez tych autoréw
wynika, ze firmy ktére zrezygnowaly z gorsetu planéw finansowych i budzetéw,
przenosza osrodki decyzyjne do jednostek operacyjnych, powodujac tym
samym tzw. strategiczng decentralizacj¢. Zamiast z wieloletnim wyprzedzeniem
definiowac cele i zasoby potrzebne do ich osiggnigcia, firmy te zaktadaja, ze to
kadra zarzadzajaca na wszystkich szczeblach najlepiej potrafi okresli¢ konkretne
dziatania pozwalajace na reaktywne zarzadzanie i wykorzystanie swoich atutéw
i szans rynkowych. Zgodnie z zalozeniami tej koncepcji, system planowania
strategicznego oparty o sztywno okreslone cele, powinien by¢ zastapiony przez
system oparty o cele poréwnawcze. W tej nowej koncepcji, cele powinny
ewoluowa¢ w miare¢ jak zmieniaja si¢ warunki, a punktem odniesienia do oceny
ich realizacji moze by¢ poréwnanie wynikow do realnych wynikéw firm
o podobnym profilu (np. lideréw rynku). Koncepcja ta w istocie swojej
odpowiada wyzwaniom strategii inkrementalnych, tak rzadko adoptowanych
w polskiej praktyce menedzerskie;j.

IV. Fetyszyzowanie strategii

Sam fakt posiadania strategii, zwykle zapewnia kadrom zarzadzajacym
wielki komfort psychiczny, ale jednoczesnie wywolujac nadmierny entuzjazm
wobec jej zatozen, powoduje grozne zjawisko ,,u$pienia”. To do$¢ oczywiste
i jakze naturalne zjawisko polegajace na emocjonalnym przywigzaniu do
zapisOw strategii prowadzi¢ moze do btednego przekonania o mocy sprawczej
strategii. Towarzyszy temu czgsto falszywe wyobrazenie o nieomylnosci
zalozen strategicznych, nadmierna przesada w ocenie korzy$ci i niebezpieczne
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nieoszacowanie kosztéw. Organizacja taka popada w obled wypelniania zalozen
strategii i dopoki jej funkcjonowanie jest zgodne z kierunkami opisanymi
w strategii, dopéty firma tkwi w us$pieniu. Stan taki, co oczywiste grozi brakiem
reakcji na zmienno$¢ otoczenia i moze prowadzi¢ do powaznych kryzyséw,
a w najlepszym przypadku do utraty dotychczasowej pozycji rynkowej.
Paradoksalna w tej sytuacji jest jednocze$nie dos¢ wysoka tolerancja dla btedow.
Mimo, bowiem przywiazania do zalozen strategii, ewentualne btedy czy porazki
sa chetnie 1 naiwnie tlumaczone trudnosciami obiektywnymi. W efekcie, nawet
w warunkach niewypelnienia zalecen strategii, firmy $wi¢tuja sukces i banalizuja
realne problemy.

W badaniach przeprowadzonych w okresie recesji gospodarczej w latach
2007-2011 stwierdzono, ze przynajmniej potowa firm nie dostrzega koniecznosci
redefinicji swojej strategii, nawet pomimo istotnie pogarszajacej si¢ koniunktury.
Badania te wskazuja na bierna postaw¢ wigkszosci przedsigbiorstw wobec fazy
dekoniunktury. Spos$réd ponad potowy badanych firm, ktére negatywnie ocenity
wplyw kryzysu gospodarczego na funkcjonowanie ich firmy, jedynie 44 proc.
uznato za konieczne podjecie dzialan antykryzysowych. Okoto 40 proc. Firm
nie potrafito oceni¢ potrzeby podjecia takich dziatan, a 16 proc. z nich w ogodle
nie dostrzegto takiej konieczno$ci (zob. rys. 2). W tych samych badaniach
udokumentowano, ze tylko 22 proc. firm w reakcji na kryzys odpowiada zmiana
lub modyfikacja dotychczasowej strategii [8].

Nie dostrzeiono
takiej
koniecznosci
16%

Dostrzeiono
taka

konieczno$é/
14%

Trudno
powiedziec
0%

Rys. 2. Percepcja koniecznosci redefinicji strategii wobec dekoniunktury (odsetek
odpowiedzi dla firm, ktére negatywnie ocenily wptyw kryzysu na ich funkcjonowanie)
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [8].

V. Ignorowanie analizy strategicznej

Kompleksowa diagnoza strategiczna, obejmujaca ocen¢ stanu makro-
i mikrootoczenia oraz potencjatu strategicznego firmy jest zadaniem trudnym
i czesto niemozliwym do wykonania we wlasnym zakresie. To prawdopodobnie
dlatego zarzady wielu firm banalizuja jej znaczenie w praktyce zarzadzania
i omijaja ten trudny etap w procesie projektowania strategii. Tymczasem,
strategie realizowane w oderwaniu od systematycznego monitoringu sytuacji
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wewnatrz i na zewnatrz firmy nie maja prawa bytu. Brak regularnej diagnozy
sytuacji rynkowej i potencjalu rozwojowego firmy prowadzi w bardzo krétkim
czasie do przypadkowej $ciezki rozwoju.

Problem diagnozy i monitorowania sytuacji rynkowej nabiera szczegdélnego
znaczenia w okresach dekoniunktury. Tymczasem, w badaniach postaw firm
wobec ostatniej dekoniunktury udokumentowano, ze co najmniej 1/3 firm
w ogoéle nie dokonuje przegladu sytuacji ekonomicznej. Do braku praktyk
monitorowania  sytuacji makroekonomicznej przyznaje si¢ 36,5 proc.
respondowanych menedzeréw (zob. rys. 3).

E. Inne 0,51
D.  MNie monitorujemy sytuagjimakroekonomicznej 36,55
C. Zamawiamy specjalne analizy 6,60
B. Korzystamy zogélnodostepnych raportéw ianaliz 36,55
A, Dokeonujemywilasnych analiz 45,69
0,00 20,00 40,00 60,00

Rys. 3. Rodzaj dokonywania analizy makrootoczenia (odsetek odpowiedzi dla badanej
populacji ogétem N = 202)
Zrodto: opracowanie witasne na podstawie [8].

VI. Syndrom imitowania

Nasladownictwo lub inaczej benchmarking strategiczny jest polecana
metoda rozwoju firm dziatajacych w cieniu lideréw rynku. Kopiowanie
rozwigzan, procesOw czy samych produktéw, wzorowanie ich na najlepszych
praktykach, w istocie moze przynies¢ oczekiwany sukces. W praktyce
zarzadzania w polskich firmach, benchmarking i strategie imitacji sg jednak
przerysowane. Dotyczy to szczegélnie préb adaptacji rozwigzan z zachodnich
koncernéw lub wielkich korporacji migdzynarodowych. Firmy nasladowcze,
czegsto nie zdaja sobie sprawy z réznic w specyficznych potrzebach rynku
krajowego 1 usituja dos¢ bezkrytycznie przenosi¢ na polski grunt do§wiadczenia
swoich ideatéw. Innym problemem jest nie uwzglednianie pewnych ograniczen
w potencjale strategicznym. Kontestowanie zachowan poteznego konkurenta
przez matla, czgsto staba firme przynosi wigcej szkdd niz korzySci. Efektem
takiego dzialania w dluzszym okresie moze by¢ przeinwestowanie i wysoka
nieefektywnos¢ ekonomiczna, narazajagca nawet na utrat¢ zdolnosci do
przetrwania.
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VII. Dominacja walki konkurencyjnej

Ambicje zwiazane z pokonaniem konkurencji przerodzi¢ si¢ moga
w swoiste natrectwo polegajace na koncentrowaniu uwagi na efektownych
zabiegach w celu unieszkodliwienia konkurentéw. Chodzi tutaj przede
wszystkim o liczne i czgsto wykorzystywane w praktyce wojny cenowe. Taktyka
zaczepnej promocji lub polityki dyskontéw cenowych, cho¢ u konkurentéw
wywoluje oczekiwang nerwowo$¢, bardzo czesto pozostaje bez odpowiedzi
ze strony klientéw. Tymczasem, polskie firmy dos¢ Smiato stosuja w praktyce
strategi¢ niskiej ceny, uznajac ja za swoja gléwng przewage strategiczng.
Zachecone przekonaniem o niskich kosztach wytwarzania usituja redukowac
ceny do granic rentownosci i mozliwoSci rozwoju. Stosujac pozycje
lidera cenowego, czesto nie dostrzegaja mozliwosci eksploatowania nisz
specjalistycznych, ktére mozna wykorzysta¢ do bezpiecznego i bardziej
rentownego rozwoju. W efekcie, polskie firmy czesSciej wchodza w konfrontacje
cenowag w zamian za polityke jakosci, innowacji czy doskonatosci
technologicznej. Dowody na istnienie tej swoistej deformacji mySlenia
o konkurencyjnosci sa ponownie wyniki badafh dotyczacych postaw polskich
firm wobec dekoniunktury lat 2007-2011. Oto, najpowszechniejszg reakcja firm
na pogarszajgca si¢ koniunkture na rynku byta w badanym okresie redukcja cen —
do polityki obnizki cen przyznato si¢ ponad 67 proc. firm. Za gtéwny cel tego
zabiegu podawano: zwigkszenie sprzedazy i podniesienie konkurencyjnosci.
Taka strategia antykryzysowa zdominowala inne pro-aktywne formy
przeciwdziatania recesji, takie jak: pozyskanie nowych rynkéw zbytu,
innowacyjnos¢, strategie przejec, itp.

VIII. Kolizja strategii z architektura organizacji

Strategia rozwoju firmy, w zasadzie niezaleznie od jej modelu i koncepcji
tworzenia powinna by¢ kompatybilna i zintegrowana z okreslonymi cechami
organizacji. Zespot cech charakterystycznych organizacji moze by¢ opisany
mianem tzw. architektury. Pojecie to wprowadza Obt6j, rozumiejgc architekture
organizacji jako trzy konkretne konfiguracje: techniczno-ekonomiczng, spoteczng
1 organizacyjng [1].

W polskiej praktyce zarzadzania, wiele porazek firm wynika wlasnie
z powaznych konfliktéw miedzy ich strategia a architekturg. Niepowodzenia
w procesie wdrozenia strategii szybko demaskuja stabg integracje zalozen
strategii z technologia, organizacja czy kulturg firmy. Bodaj najpowszechniejsza,
a powazng w konsekwencjach kolizja jest niezgodno$¢ migdzy strategia
a strukturg organizacyjng. Polskie przedsiebiorstwa, szczegdlnie te duzych
rozmiaréw, niechetnie adoptujg plaskie, ale elastyczne struktury typu
macierzowego, sieciowego czy procesowego. W polskiej praktyce nadal
dominuja dos$¢ sztywne struktury sztabowo-liniowe, sprawne w systemie
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centralnego planowania, ale zawodne i zbyt kosztowne w obliczu wyzwanh
strategii inkrementalnych.

Odrebna kwestia pozostaje réwniez problem strategicznego wymiaru kultury
organizacji i jej strony mentalnej. Bardzo czg¢sto ambicje rozwoju wyrazone
w strategii zaktadaja rozwdj w oparciu o kapitat intelektualny pracownikéw.
W praktyce funkcjonowania na silnie niezréwnowazonym rynku pracy, zdolnos¢
polskich firm do przyciggania talentéw i wiedzy jest powaznie ograniczona.
Firmy chetniej korzystaja z taniej sity roboczej niz z drogich specjalistow
i ekspertow. W wielu przypadkach stoi to w sprzeczno$ci z aspiracjami firmy
i deklaracjami o dazeniu do doskonalosci. Bardzo czesto rowniez zachodzi brak
zwigzkéw migdzy celami strategicznymi a konstrukcja systemu motywacyjnego.
W efekcie, strategia nie stymuluje organizacji jako calosci do rozwoju
w zatozonym kierunku.

IX. Brak innowacyjnosci

Staby poziom innowacyjnosci polskich firm nie jest tajemnicg i od lat
pozostaje wstydliwa cecha polskiego biznesu. W calej populacji polskich
przedsigbiorstw tylko okoto 0,04 procenta mozna zaliczy¢é do grupy firm
wysokiej technologii. Stan taki jest niewatpliwie rezultatem utrwalonej
w polskich firmach postawy awersji wobec ryzyka przedsigwzied
innowacyjnych. Ryzyko to jest w istocie tym wigksze im wigksze sg bariery
dostepu do kapitatu i nowoczesnych technologii. Polskie firmy nie radzg sobie
z tymi problemami i definiujg strategie ostrozne, pozbawione watkoéw
zwigzanych z transferem nowatorskich technologii czy systeméw produkcji.
To dlatego strategie polskich firm, formulowane na kolejng pieciolatke
charakteryzuja si¢ deficytem lub przynajmniej niska dynamika adaptacji
nowoczesnych technologii.

Istotng przyczyna opisanego stanu rzeczy jest wyjatkowa nieche¢ polskich
przedsigbiorstw do pozyskiwania know-how i technologii w drodze alianséw
z partnerami zagranicznymi z wysoko rozwinigtych krajow.

X. Ksenofobia strategiczna

W polskim zarzadzaniu strategicznym umacnia si¢ postawa etnocentryczna,
eksponujaca znaczenie krajowego kapitatu, krajowych producentéw czy krajowej
technologii. Od wielu lat mamy do czynienia z podsycaniem nieprzyjaznej
atmosfery dla przedsigwzie¢ zagranicznych w Polsce. Ta, mniej lub bardziej
zamierzona polityka protekcjonizmu i zamknigcia polskiej gospodarki, przenosi
si¢ z poziomu makro na poziom mikro. Oto okazuje si¢, ze w praktyce, polskie
przedsigbiorstwa niechetnie rozwazaja opcje aliansu czy fuzji z partnerami
zagranicznymi. Nie oskarzajac polskich kadr kierowniczych o nacjonalizm
ekonomiczny, mozna poszukiwac¢ przestanek takich postaw w obawach przed
zdominowaniem firm przez kapital obcy. W istocie, transakcje potaczeniowe
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prowadza zwykle do przejgcia kontroli nad przedsigbiorstwem przez partnera
zagranicznego, daja jednak powazny handicap w postaci zastrzyku kapitatu,
innowacji czy know-how. Te niewatpliwe zalety strategii integracyjnych,
stanowigce gtéwne motywy fali fuzji i przeje¢ w biznesie miedzynarodowym, nie
sa przez polskich menedzeréw dostrzegane i doceniane. Szkoda, bo postawy
ksenofobiczne w biznesie groza polskim firmom pozostawaniem na marginesie
rynku globalnego, a nawet skazaniem do getta biznesu krajowego.
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DECALOGUE OF CONTEMPORARY STRATEGIST
- FATAL ERRORS OF STRATEGIC MANAGEMENT PROCESS
IN PRACTICE

Summary

In an era of chaos and rapid cyclical changes in the global economy,
strategic management is the most serious and most difficult challenge for top
managers. The processes taking place in the modern economy are non-linear
and chimeric and, as such, they create the situation, that any attempt to predict
and design the future does not make sense. As, K. Obt¢j writes, "... in a world
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of utter randomness, chaos, lack of repeatability, it is impossible to predict
anything, what you need to know" [1].

Unfortunately, the above mentioned features are rarely taken into account
by managers in the process of strategic management. Business practice around
the world is still dominated by the belief that every organization must use its own
business strategy, which is a set of key principles that define the scope,
objectives and results of its operations. Those fairly traditional approach
to business strategy, set by planning mainstream from early 70ties, today
contrasts with the realities of the modern business and the era of rapid change
and even total unpredictability. The conventional understanding of strategy
as a plan of action calls the phenomenon of strategic degeneration of enterprises
and in practice reveals the many dysfunctions of strategic management.

The aim of this study is to catalog the major faults and the deformation
of strategic management practices and to identify the most important
determinants of effective strategic thinking, responding to the challenges
of modern business. Presented in this paper the main directory of defects and
anomalies of strategic management is likely to be incomplete, but it certainly
shows the most common and pressing issues.





