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Improwizacja vs. planowanie w decyzjach
strategicznych w warunkach niepewnosci:
dylemat czy paradoks w praktyce strategow?

Streszczenie

Celem artykulu jest identyfikacja postaw strategéw wobec dylematu planowanie vs. improwizacja
w podejmowaniu decyzji strategicznych w warunkach wzmozonej niepewnosci otoczenia. W badaniu
zastosowano podejscie jakosciowe z wykorzystaniem poglebionych wywiadéw ze strategami (n = 18).
Wyniki wskazuja na trzy gtéwne typy postaw decyzyjnych: planistyczne, improwizacyjne oraz taczace
elementy obu podejs¢ (paradoksalne). W warunkach duzej niepewnosci czes¢ strategéw nie zmienita
preferowanego podejscia, podczas gdy inni dokonywali przesuniecia akcentéw, wzmacniajac role intu-
icji przy jednoczesnym zachowaniu uporzgdkowanego procesu decyzyjnego. Badania nie potwierdzaja
radykalnej zmiany preferencji strategéw — zastepowania planowania przez improwizacje w podejmo-
waniu decyzji strategicznych. Ujawniajg jednak rosnaca tendencje do ich réwnoczesnego stosowania.
Zidentyfikowane postawy wpisuja sie w logike zarzadzania paradoksalnego, ktére moze stanowic ade-
kwatng odpowiedz strategiczng na zlozono$¢ i niepewno$¢ wspoélczesnego otoczenia.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, decyzje strategiczne, paradoks, niepewnos¢ otoczenia
Kody klasyfikacji JEL: L1, L2, L20, L21, M12
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1. Wprowadzenie

Proces podejmowania decyzji stanowi fundamentalny aspekt zarzadzania strategiczne-
go. Jeden z kluczowych dylematow w tym zakresie dotyczy sposobu podejmowania decyzji
strategicznych, rozumianego jako wyboér miedzy uporzadkowanym i zaplanowanym proce-
sem decyzyjnym opartym o dane i analizy a szybkimi decyzjami podejmowanymi pod wply-
wem intuicji i stabych sygnaléw, ktore sg trudne do jednoznacznej interpretaciji.

Kazda z tych postaw strategicznych ksztaltuje sposéb funkcjonowania organizacji, wply-
wajac na jej strukture, kluczowe procesy oraz kulture organizacyjng. Wybdr okreslonego
sposobu podejmowania decyzji strategicznych wigze si¢ zaréwno z korzysciami, jak i ogra-
niczeniami, ktdre ujawniaja si¢ w zaleznosci od warunkow zewnetrznych.

Postawy strategéw wobec tego dylematu zaleza od wielu czynnikéw, sposrod ktérych kluczo-
w3 role odgrywa dynamika i niepewno$¢ otoczenia [Schad i in., 2016]. Zmienno$¢ warunkéw
funkcjonowania organizacji kreuje nowg rzeczywisto$¢ strategiczna, intensyfikujac istniejace
dylematy i sktaniajac decydentéw do ponownej oceny swoich postaw. W obliczu tych wyzwan
czasem konieczne staje si¢ przewarto$ciowanie oraz modyfikacja wyboréw strategicznych
[zob. Urbanowska-Sojkin, 2022; Lewis i in., 2024; Sawyerr i in., 2022], w tym kluczowych as-
pektéw zarzadzania strategicznego, takich jak sposéb podejmowania decyzji strategicznych.
Wzmozona niepewnos¢ moze prowadzi¢ do zwigekszonego nacisku na improwizacje, intu-
icje, wynikajaca z koniecznosci szybkiej adaptacji do nowych warunkéw. Rosnace wymagania
konkurencyjne, dlugofalowe inwestycje czy konieczno$¢ innowacji wymagaja jednak podej-
$cia strategicznego i podejmowania decyzji w oparciu o dane i analizy ograniczajace ryzyko.

Decyzje dotyczace sposobu podejmowania decyzji strategicznych odgrywaja kluczowg role
w zréwnowazonym rozwoju przedsiebiorstw zaréwno w kontekscie europejskim, jak i glo-
balnym. Dylemat ten ma uniwersalny charakter, jednak jego znaczenie nasilito si¢ w wyniku
niedawnych wydarzen, takich jak pandemia COVID-19, wojna w Ukrainie, kryzys surowco-
wy czy inflacja, ktore zwiekszyly niepewno$¢ strategéw. Dzigki temu mozliwe bylo zidenty-
fikowanie i przeanalizowanie ich postaw dotyczacych podejmowania decyzji strategicznych
w warunkach, ktére mozna okresli¢ jako skrajnie wymagajace.

Celem niniejszego artykulu jest identyfikacja postaw strategéw wobec dylematu plano-
wanie vs. improwizacja w warunkach narastajgcej niepewnosci otoczenia.

W zwigzku z tym sformulowano nastepujace pytania badawcze:

PBI: Jakie postawy wobec dylematu decyzyjnego planowanie vs. improwizacja przyjmuja
stratedzy?

PB2: Czy niepewno$¢ otoczenia wplywa na zmiane postaw strategéw w zakresie sposobu
podejmowania decyzji strategicznych — planowania i improwizacji?

Realizacja celu opiera si¢ na badaniach empirycznych przeprowadzonych w podejsciu
jakosciowym. Wykorzystano metodg¢ przekrojowego studium przypadku (n = 18), w ramach
ktdrej podstawowg technikg gromadzenia danych byty cz¢$ciowo ustrukturyzowane indywi-
dualne wywiady pogtebione (ang. individual semi-structured, IDI, technika PAPI).
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W kolejnych czgsciach niniejszego opracowania przyblizono podstawy teoretyczne do-
tyczace dylematu miedzy improwizacjg a planowaniem w kontekscie niepewnosci, a takze
metodyke przeprowadzonych badan empirycznych oraz wyniki i ograniczenia badawcze.
W podsumowaniu wskazano wnioski z przeprowadzonych badan oraz kierunki dalszych badan.

2. Podstawy teoretyczne

2.1. Dylemat improwizacja vs. planowanie
w decyzjach strategicznych

Zarzadzanie strategiczne pierwotnie stanowito koncepcje ukierunkowang na trwaly i zrow-
nowazony rozwdj organizacji w dlugim horyzoncie czasowym [Ansoff, 1965, 1987; Cummings,
Daellenbach, 2009]. Celem takiego podejscia bylo ograniczenie ryzyka poprzez systematyczng
i poglebiong analize strategiczng, wykorzystanie jak najszerszego zakresu zrédet informacji
oraz realizacj¢ uporzagdkowanego, zaplanowanego procesu decyzyjnego. Fundamentem za-
rzadzania strategicznego bylo przekonanie, ze mozliwe jest pozyskanie pelnych danych i in-
formacji niezb¢dnych do przewidywania przysziosci i podejmowania decyzji strategicznych.
Wzrost burzliwo$ci otoczenia zakwestionowat jednak mozliwo$¢ prowadzenia kompleksowej,
systematycznej analizy strategicznej. W warunkach niedostatku informacji zaczely ujawniaé
sie nowe tendencje. W coraz bardziej niepewnym otoczeniu rosngce znaczenie zyskuja ela-
stycznos¢ oraz zdolno$¢ do szybkiego reagowania na zmiany. Coraz wyrazniej widoczna staje
sie tendencja do improwizacji, podejmowania decyzji pod wplywem intuicji badz na podsta-
wie stabych sygnatéw [Miller, 2002; Sato, 2015; Ridge i in., 2014].

W kontekscie tych nowych wyzwan dla teorii i praktyki gospodarczej coraz bardziej aktu-
alny staje sie dylemat dotyczacy sposobu podejmowania decyzji strategicznych. Watpliwosci
co do mozliwosci oraz celowosci przewidywania przyszto$ci w warunkach wysokiej niepew-
nos$ci maja daleko idace konsekwencje. Pojawia sie¢ bowiem pytanie, czy decyzje strategicz-
ne powinny by¢ nadal podejmowane w sposéb uporzadkowany i zaplanowany, na podstawie
danych i analiz, czy tez raczej nalezy kierowac sie intuicja, stabymi sygnatami oraz weryfi-
kowa¢ decyzje w dzialaniu. Dylemat ten prowadzi do nasilenia wewnetrznych sprzecznosci
w organizacjach [Berti, Cunha, 2023]. Sprzecznosci te generuja napiecia, ktdre sa zjawiskiem
naturalnym i nie stanowig przeszkody decyzyjnej, o ile strateg potrati wskaza¢ przekonujace
argumenty uzasadniajace wybodr jednego podejscia kosztem drugiego [Lewis, 2000; Smith,
Lewis, 2011]. Jednakze w sytuacji, gdy obie przeciwstawne tendencje — improwizacja i pla-
nowanie - zyskuja réwnorzedne znaczenie i zaczynajg ze sobg konkurowac, napiecia te prze-
ksztalcaja si¢ w paradoksy [Schad iin., 2016]. Zarzadzanie sprzeczno$ciami i paradoksami staje
sie zatem coraz bardziej istotng kompetencja w niestabilnym, globalnym otoczeniu [Karhu,
Ritala, 2020; Le, Praise, 2023, Griffin i in., 2021].
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2.2. Kontekst niepewnosci

Niepewnos¢ otoczenia stanowi kluczowy czynnik wptywajacy na sposéb podejmowania
decyzji strategicznych. Przeglad literatury w zakresie wplywu niepewnosci na postawy stra-
tegiczne przedsigbiorcow pozwala stwierdzi¢, ze pojecie niepewnosci pierwotnie bywato nie-
stusznie utozsamiane z pojeciem ryzyka. W przypadku ryzyka osoba podejmujaca decyzje
potrafi wskaza¢ rozklad czestotliwosci wynikéw przysztych zdarzen, podczas gdy w przypad-
ku niepewnosci decydent odczuwa brak mozliwosci obiektywnego przypisania prawdopodo-
bienstwa wystapienia danych rezultatéw [Knight, 1921].

Literatura przedmiotu zwraca uwage na réznorodne zrodta powodujagce niepewnosé, takie
jak dynamika i ztozonos$¢ otoczenia [Duncan, 1972; Jauch, Kraft, 1986], braki dostepnosci
wykwalifikowanych pracownikéw [Magnani, Zucchella, 2019], trudno$ci i bariery w komu-
nikowaniu si¢ [Mahnke iin., 2007] czy tez niepewnos¢ wynikajaca z polityki pafistwa i insty-
tucjonalnego kontekstu [von Schomberg, 1993; Magnani, Zucchella, 2019]. W odpowiedzi
na rosngca ztozono$¢ i niepewno$¢ otoczenia powstaty koncepcje VUCA i BANI, ktore stuza
do opisu warunkow funkcjonowania wspoétczesnych organizacji. Interesujace spojrzenie
na strategiczne decyzje w turbulentnych czasach przedstawili Giones, Brem i Berger [2019],
ktérzy nawigzujac do koncepcji VUCA, ukazali przyktady wyzwan i mozliwych odpowie-
dzi 0séb podejmujacych decyzje na zagrozenia wynikajace ze zmiennosci (ang. volatility),
niepewnosci (ang. uncertainty), ztozonosci (ang. complexity) oraz niejednoznacznosci (ang.
ambiguity). Kolejna probe stworzenia ram koncepcyjnych nowego typu niepewnosci, z jakim
mierzg si¢ stratedzy, stanowi model BANI Jamaisa Cascia [2020]. Opisuje on otoczenie jako
kruche (ang. brittle), nacechowane niepokojem (ang. anxious), nieliniowe (ang. nonlinear)
i niezrozumiate (ang. incomprehensible). W odrdznieniu od VUCA, ktére koncentruje si¢
na strukturze niepewnosci, BANI uwzglednia takze psychologiczny i emocjonalny wymiar
nieprzewidywalnosci. W tym ujeciu niepewnos¢ nie tylko zagraza stabilno$ci planowania,
lecz takze ostabia zdolno$¢ strategéw do opierania si¢ na wczesniejszych wzorcach poznaw-
czych [World Economic Forum, 2021].

W niniejszym opracowaniu skupiamy si¢ na pojeciu niepewnosci w kontekscie duzej
dynamiki i nieprzewidywalnosci zachodzacych zmian zewnetrznych. W tym kontekscie be-
dziemy starali si¢ zidentyfikowaé postawy strategéw wobec dylematu dotyczacego sposobu
podejmowania decyzji strategicznych oraz ich zmiany.

Badania literaturowe wskazuja, ze w warunkach niepewnosci i coraz wiekszych trudnosci
z prognozowaniem przyszlosci prawdopodobne sa dwie gtéwne tendencje: 1) preferowanie
improwizacji oraz intuicji kosztem planowania oraz 2) dgzenie do jednoczesnego laczenia
obu perspektyw w ramach podejmowania decyzji strategicznych. Drugie podejscie wpisu-
je sie w logike optyki paradoksalnej zakladajacej koniecznos¢ dynamicznego balansowania
miedzy intuicja, elastycznoscig i zdolnoscig do szybkiego reagowania na biezgce wyzwania
a stabilno$cia i planowaniem charakterystycznym dla podejscia strategicznego [Schad i in.,
2016; Luoma, Martela, 2021].
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3. Metodyka badan

Ze wzgledu na konfirmacyjno-eksploracyjny charakter badan zastosowano podejscie ja-
kosciowe z wykorzystaniem wielokrotnego przekrojowego studium przypadku (ang. cross-
-case study research design) [Gerring, 2007]. W badaniu udzial wzig¢lo 18 celowo dobranych
podmiotéw gospodarczych. Dobor proby uwzglednial nastepujace kryteria inkluzji podmio-
tow i ich przedstawicieli:

o firmy duze i §rednie,

« podmioty z kapitatem polskim, samodzielne w tworzeniu i realizacji strategii (wytaczono
oddzialy korporacji zagranicznych i spétki Skarbu Panstwa),

o rozmoéwcami byli wlasciciele i menedzerowie najwyzszego szczebla, majgcy wylaczny lub
dominujacy wplyw na strategie badanej firmy (potwierdzone w telefonicznym badaniu
screeningowym, poprzedzajacym wywiady wlasciwe).

Zgodnie z rekomendacjami dotyczacymi doboru obiektéw badan do przekrojowego sta-
dium przypadku [Gerring, 2007], do proby wlaczone zostaly podmioty reprezentujgce rozne
branze i klasy wielkosci. Podstawowa charakterystyke uczestnikéw przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka uczestnikow wywiadéw (IDI)

ID Branza i profil dziatalnosci r::giri]zlv;ita Zajmowane stanowisko
R1 | Gospodarka odpadami K_50 Prezes zarzadu
R2 | Branzafuneralna M_44 Wihasciciel
R3 | Coworking, wynajem biur i sal konferencyjnych K_40 Dyrektor zarzadzajaca/Cztonek zarzadu
R4 | Galanteria i odziez skdrzana - produkcja i sprzedaz | M_44 Prezes Zarzadu
R5 | Produkcja farmaceutykow M_bd Menedzer operacyjny
R6 | Budownictwo — deweloper M_49 Wiceprezes i CEO
R7 | Nowe technologie — produkcja i sprzedaz K_40 Wiasciciel
R8 | Zywnos¢ ekologiczna — produkcja i sprzedaz M_49 Prezes zarzadu
R9 | Kosmetyczna - produkcja sprzedaz M_51 Wiasciciel
R10 | Ustugi dla biznesu — czystos¢, ochrona, inne M_62 Prezes, wspdtwiasciciel, zatozyciel
R11 | Produkcja wyrobéw garmazeryjnych, dostawy do | M_37 Prezes
sklepéw sieciowych
R12 | Finansowa, BIG, B2B M_44 Prezes
R13 | Programy lojalnosciowe, wspétpraca ze sklepami M_44 Cztonek Leadership team
i stacjami paliw
R14 | Finansowa — dostawca ustug i sprzetu M_40 Menedzer ds. kluczowych klientéw, m.in.
strategia w Polsce
R15 | Budowlana - hurtowa sprzedaz materiatéw M_40 Wiceprezes
R16 | Elektryczna/budowlana - sie¢ hurtowni M_69 Zatozyciel, wspdtwiasciciel
R17 | Technologie energii, fotowoltaika M_bd Dyrektor zarzadzajacy/cztonek coreteam
grupy spotek
R18 | Budowlana - produkcja materiatéw betonowych K 4 Prezes zarzadu/wspotwiasciciel

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Podstawowg technika gromadzenia danych empirycznych byly czesciowo ustruktury-
zowane indywidualne wywiady pogtebione (IDI). Badania zostaly przeprowadzone z wyko-
rzystaniem techniki PAPI, w formie spotkan bezposrednich lub z wykorzystaniem narzedzi
komunikacji zdalnej (Zoom). Wywiady prowadzone byly przez moderatoréw z wyspecjali-
zowanej firmy badawczej. Wywiady przeprowadzono w okresie od marca do pazdziernika
2022. Sredni czas trwania wywiadu wynosit ok. 60 minut.

Wywiady byly nagrywane i zostaly poddane transkrypcji, a nastepnie kodowaniu i anali-
zie, zgodnie z kilkuetapowa procedura badawcza [zob. Creswell, 2014]. Procedura kodowa-
nia zakladala triangulacje badaczy, kazdy wywiad byt analizowany i kodowany niezaleznie
przez trzy osoby.

Badanie zostalo przeprowadzone w ramach projektu ,,Dualizmy i paradoksy zarzadzania
strategicznego’, realizowanego w latach 2021-2023 przez Katedre Zarzadzania Strategicznego
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

4. Wyniki
4.1. Postrzegany poziom niepewnosci

Przeprowadzone badania empiryczne wskazuja, ze lata 2020-2022 to szczegdlnie wyma-
gajacy okres dla zarzadzania strategicznego. Zgodnie z zalozeniami badan respondenci po-
twierdzajg, ze decyzje strategiczne w tym czasie podejmowane byly w warunkach ogromnej
niepewnosci. Jak to okreslil jeden z respondentéw, ,w momencie wybuchu pandemii byta
to bardzo duza niepewnos¢, mysle, ze najwigksza z mozliwych” [R4]. Inni stratedzy takze
podkreslali skrajny charakter tych uwarunkowan: ,Wrécilismy do czaséow XIX wieku, gdzie
nic nie jest pewne i z jednej strony to dobrze, ale z drugiej to wykancza...” [R17].

Poczatkowo gléwnym Zrédiem niepewnosci byla pandemia, ale w miare uptywu czasu
na pierwszy plan zaczely wysuwac sie inne czynniki: ,,z radoscig patrzylismy w przyszios¢
po dwoch latach niepewnej dziatalnosdci i w konicu przyszta wojna, ktora (...) jest psycholo-
gicznie dla zespotu trudniejsza niz pandemia” [R3]. Nowe Zrodla niepewnosci wskazywa-
li takze inni stratedzy: ,,ByliSmy optymistyczni, ale warunki gospodarcze znowu powoduja
wzrost tej niepewnosci” [R4]. Nieco szersze spektrum czynnikéw wskazal inny respondent
»(...) wojna na Ukrainie, sytuacja ekonomiczna w Polsce i globalna, fanicuchy dostaw prze-
rwane, niedostepno$¢ produktow i specjalistycznych kadr” [R12].

W tych warunkach dylematy dotyczace sposobu podejmowania decyzji strategicznych
nabraly nowego znaczenia. Wyjatkowo duza niepewnos¢ zapoczatkowana przez pandemie
wymusila podjecie nadzwyczajnych dzialan i zréznicowala postawy strategéw.
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4.2. Identyfikacja postaw strategéw wobec dylematu improwizacja
vs. planowanie w warunkach niepewnosci

W ramach poszukiwania odpowiedzi na PB1 dokonalismy analizy 18 wywiadéw. Respon-
denci byli pytani o swoje postawy dotyczace sposobu podejmowania decyzji strategicznych.
Wskazywali, czy decyzje strategiczne s3 podejmowane w sposob zaplanowany i uporzadko-
wany, na podstawie danych i analiz (ograniczajac ryzyko) czy tez sg podejmowane szybko,
gléwnie w oparciu o intuicje, i weryfikowane w dziataniu.

Analiza wywiadéw wskazuje, ze w tym zakresie wybory strategéw s3 zréznicowane i po-
zwalaja na wyrdznienie trzech rodzajéw postaw. Wsrod strategéw sg zaréwno tacy, ktorzy
decyzje strategiczne podejmujg w sposob zaplanowany, na bazie analiz, danych i wcigz ak-
tualizowanej wiedzy (8 przedsigbiorstw), jak i tacy, ktérzy opieraja si¢ w znacznej mierze
na intuicji, stabych sygnatach, a decyzje podejmuja szybko, starajac si¢ zachowac elastycz-
no$¢ i weryfikujac je w dziataniu (4 przedsigbiorstwa). Istotng grupe respondentéw stanowia
takze stratedzy, ktdrzy probowali wybieraé rozwigzania posrednie, preferujac jedno podejscie
kosztem drugiego, badz tez taczy¢ elementy planowania i improwizacji w ramach podejmo-
wania decyzji strategicznych (6 przedsigbiorstw). Warto zauwazy¢, ze dla czesci z nich sta-
nowi to wyzwanie poznawcze, natomiast niektorzy stratedzy argumentuja, Ze nie ma miedzy
tymi podejsciami sprzecznosci.

W badaniu mozna wyrdzni¢ strategéw, ktérzy w warunkach niepewnosci podejmowa-
li decyzje strategiczne w sposob zaplanowany i uporzadkowany: ,,(...) patrzymy na ogélna
polityke swiatowg (...) i analize¢ branz, to analiza podstawowa’, ,,(...) decyzje podejmujemy
nabazie A [planowania]. To nie sg projekty, ktore z dnia na dzien mogg przyja¢ inny kierunek,
ja 3 lata zdobywam decyzj¢” [R1]. Podobnie kwesti¢ sposobu podejmowania decyzji ujmowat
inny strateg: ,,Zdecydowanie [planowanie], (...) mimo Ze zesp6t dynamiczny i mogtoby sie
wydawad, ze rzeczy sg spontaniczne (...) to zawsze musial by¢ powdd wychodzacy z rynku,
(...) cokolwiek wybieramy mamy posprawdzane’, ,,Przy podejmowaniu jakiejkolwiek decy-
zji w naszej firmie na tym etapie jest to zawsze poparte badaniem, analizami. Zwykle jesz-
cze dyskusje wewnetrzne” [R7]. W podobnym tonie wypowiadal sie inny ze strategéw: ,,(...)
wybory strategiczne, jak zakup nowej linii do pakowania, musi by¢ podparty wigkszymi ba-
daniami rynku i jego potrzeb, nie tylko intuicja, bo to inwestycja na kolejne 10 czy 15 lat”
[R11]. Wskazywano takze, ze wybdr danego podej$cia moze wynikac ze specyfiki sekto-
ra: ,Ze wzgledu na specyfike branzy, inercja jest strasznie duza (...) podejmowanie decyzji
szybko jest niewlasciwie w mojej ocenie” [R6]. Na podobne argumenty zwracal uwage kolej-
ny strateg: ,Zdecydowanie podejscie A [planowanie]. (...) branza finansowa charakteryzuje
sie swoimi prawami. To branza gdzie projekty sa dlugoterminowe. Inwestycja jest duza, tego
ryzyka duzo si¢ nie podejmuje, trzeba by¢ raczej pewnym, ze to co chcemy zrobi¢ ma sens”
[R14]. Niektérzy respondenci uzasadniali swoje podejscie charakterem organizacji: ,,(...)
to na pewno kwestia bycia cz¢$cig korporacji. Nawet jesli kto$ mialby silne przekonanie musi

»

znalez¢ na to liczby i dane, ktére wspomagaja ta intuicje. Zdecydowanie A [planowanie]
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Podkresla on takze, ze: ,,(...) to dane powinny wspiera¢ decyzje, a nie przeczucie najlepszego
nawet wizjonera. On moze dawac kierunek, ale potrzebuje poparcia w danych” [R13]. Role
innego czynnika podkreslit kolejny z respondentow: ,Wraz ze wzrostem skali, okazalo sie, ze
tej intuicji musi by¢ w naturalny sposéb mniej (...) wraz z rozwojem szlismy bardziej w kie-
runku A [planowania]” [R15].

Z drugiej strony cze$¢ strategdw w obliczu niepewnosci przyjmowata odmienng posta-
we i wyraznie preferowala decyzje strategiczne bazujace na intuicji, podejmowane szybko:
»Bardziej intuicja (...) z doswiadczenia wiem, Ze to co sobie zaplanowali$my nie zawsze si¢
sprawdzalo, te wszystkie analizy sa, ale z rzeczywistoscig maja niewiele wspdlnego’, ,,(...) ana-
liza rynku i tak niewiele daje” [R2]. Jeszcze bardziej jednoznacznie okreélil to inny ze strate-
gow: ,Cale zycie tylko i wylacznie na intuicje”. Podkresla takze, ze: ,,Trzeba by¢ wyczulonym
na zmiane i elementy srodowiska’, ,,(...) musze podja¢ decyzje teraz i zwykle podejmuje ja
na zasadzie intuicji” [R9]. W niektérych przypadkach stratedzy od lat bazuja na intuicji, po-
mimo odmiennych opinii innych oséb: ,,(...) jak zakladal firme mial pewng intuicje’, ,.(...)
wszyscy mowili, po co to robisz. A on uwazal, ze to dobra koncepcja’, ,.(...) ze swoja intuicjg
szedl pod prad (...) czgsto odnosilismy sie do tego niezwyklego wyczucia do biznesu, potra-
tit by¢ w tym konsekwentny” [R12].

W kilku przypadkach stratedzy w obliczu niepewnosci deklarowali wybér rozwigzan po-
$rednich badz tez taczenia obu perspektywy tzn. planowania i improwizacji. Pierwszy rodzaj
postaw ilustrujg stwierdzenia takie jak: ,My (...) jestesmy gdzie$ posrodku. Oczywiscie przy-
gotowujac plany dzialalnosci (...) opieramy si¢ na naszej wiedzy, analizie (...), ale z drugiej
strony zdarzajg si¢ dzialania, ktére podejmuje w oparciu o intuicje, ktore wydaja mi si¢ dobre
dla spotki, dla pracownikéw (...) obydwa te obszary sg mi bliskie” [R3]. Zblizone podejscie
wyrazil kolejny strateg: ,,(...) 50% to s3 analizy i twarde dane, drugie 50% to doswiadczenie
i intuicja” [R4]. Podkreslal on takze znaczenie takich dziatan jak: ,(...) uwazno$¢ zespolu
i biezace dostosowywanie si¢ (...)” [R4]. Koniecznos¢ taczenia perspektyw podkreslal tez
jeden z uczestnikow badania: ,Zawsze staraliSmy si¢ prowadzi¢ systematycznie (...) bada¢
rynek, by¢ na biezaco z informacjami o naszych konkurentach (...)% ,,(...) ale intuicja ma
bardzo duze znaczenie i trzeba si¢ nig postuzy¢” [R5]. Bardziej rozbudowang refleksje na ten
temat przedstawil inny z respondentéw: ,,To si¢ nazywa w praktyce straktyka (...), strategia
jest zmieniania (...) w odbiorze tego co si¢ dzieje na biezgco’, ,, Dzis$ strategia nie jest oparta
o liczby, precyzyjne przewidywania (...). Ona dzi$ dziata przez okreslenie celow, ktére row-
niez musza by¢ okreslane w sposéb elastyczny” [R10]. Réwniez inni stratedzy potwierdzi-
li, ze przy podejmowaniu decyzji strategicznych wykorzystywane sg: ,,Oba podejscia” [R16]
badz tez: ,Jedno i drugie. Na podstawie danych i obserwaciji (...), ale troche intuicji, jedno
i drugie na pewno” [R18].
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4.3. Zmiany postaw strategow

W ramach poszukiwania odpowiedzi na PB2 badali$my, w jaki sposob niepewnos¢ zwiaza-
na z pandemia COVID-19 i jej nastepstwami wplynela na postawy badanych strategéw wobec
dylematu planowanie vs. improwizacja. Przedmiotem badan byly réwniez kierunki zmian.
Ankietowani stratedzy dostarczyli dwojakiego rodzaju danych na ten temat — ich swobodne
wypowiedzi na zadane pytania zostaly uzupelnione deklaracjami liczbowymi, ktore w skali
od 1 do 10 wyrazaly preferencje wzgledem planowania i improwizacji w podejmowaniu de-
cyzji strategicznych przed pandemia, w jej trakcie oraz po jej zakonczeniu.

Badania wskazujg, ze czg¢$¢ respondentéw w obliczu niepewnosci nie zmienita swoich
preferencji dotyczacych sposobu podejmowania decyzji strategicznych. Wérédd nich byli za-
réwno stratedzy, ktorzy pierwotnie wyraznie preferowali planowanie badz improwizacje, jak
tez respondenci, ktorzy wybierali rozwigzania posrednie lub paradoksalnie prébowali faczy¢
oba elementy w ramach jednej strategii. Natomiast druga grupe stanowili stratedzy, u kto-
rych w warunkach niepewnosci nastapita adaptacja postawy polegajaca na zmianie akcentéw
i poszukiwaniu nowej rownowagi w podejmowaniu decyzji strategicznych poprzez taczenie
planowania i intuicji. W tym przypadku zaobserwowane zmiany dotyczyly wzrostu znacze-
nia intuicji, przy zachowaniu uporzadkowanego i zaplanowanego procesu podejmowania
decyzji strategicznych.

W ramach pierwszej grupy mozna wyrdznic strategéw, ktérzy wraz z nastaniem pan-
demii i wzrostem niepewnosci nie zmienili swojego podejscia i utrzymali sposéb po-
dejmowania decyzji strategicznych: ,(...) intuicja i dzialanie ‘na czuja’ jest bliskie firmie
i zostanie utrzymane” [R4]. Jeden z uczestnikow badania zapytany o zmiany sposobu po-
dejmowania decyzji w obliczu niepewnosci stwierdza: ,Nie miata na to wplywu” [R7]. Ten
sam rozmdwca wskazuje rowniez przyczyny takiego podejscia: ,Pandemia nie réznita sie
od innych problemoéw [...] nasze struktury byly dobrze przygotowane”. Podobng postawe
przyjal inny ze strategdw, argumentujac: ,Nie. [...] Naszg wartos$cig jest dostosowywanie
sie do zmian, te wartosci zostaty zrobione w 2003 roku” [R4]. Z kolei jeden z respondentow
pytany o zmiany postaw w obliczu niepewno$ci wskazuje: ,,Nie, nie odczuli$my tego. Byly
obawy, zabezpieczenia [...]. Spodziewalismy si¢ czego$ gorszego” [R16]. Odmienne uza-
sadnienie braku zmiany swojej postawy prezentuje inny ze strategéw: ,,(...) dalej obowia-
zuje strategiczne myslenia za goérke, za dwie gorki, ludzie maja intuicje, makro obserwacja
powoduje wycigganie wnioskdéw i méwimy, ze mamy szczgscie, a to przewidzielismy albo
sami stworzyliSémy ta sytuacj¢” [R10].

Wirdd uczestnikow badania byli takze stratedzy, u ktorych pod wplywem niepewnosci
nastgpito dostosowanie postawy i adaptacja do nowych warunkéw. Polegaly one na przesu-
nieciu akcentéw i poszukiwaniu nowej rownowagi w podejmowaniu decyzji strategicznych
poprzez Iaczenie elementéw planowania i intuicji. Na zmiany wzmacniajace role improwizacji
w obliczu niepewno$ci zwraca uwage jeden ze strategow: ,,Na te chwile (...) szybkie podej-
mowanie decyzji bazujacych na intuicji ma miejsce i bedzie go wiecej niz tych opartych na
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doglebnych analizach” [R11]. Obrazowo ujmuje to inny strateg: ,,(...) musimy zdecydowanie
bardziej ufa¢ sobie i wypatrywac stabych sygnaléw. Zdecydowanie wyostrzyly nam si¢ zmy-
sty” [R17]. Podobny kierunek zmian zauwaza kolejny respondent: ,,Powiedzie¢, ze kto$ prze-
analizowal doglebnie to jest dla mnie wrecz $mieszne (...)". Wskazuje takze, co jego zdaniem
jest najistotniejsze w warunkach niepewnosci: ,,Chodzi o uwaznos¢ i wyobrazni¢ nakierowana
na cele (...)” [R9]. Inny respondent pytany o zmiany w obliczu niepewnosci wskazuje na ko-
lejny istotny aspekt: ,Czasami sytuacja bardzo dynamicznie si¢ zmieniala i trzeba bylo zde-
cydowanie szybciej reagowac¢” [R8]. Dodaje réwniez, ze czynniki zwigkszajace niepewnos¢:
»(...) wprowadzaja konieczno$¢ czasami szybkiej, spontanicznej reakcji’ [R8].

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze zaobserwowane zmiany postaw strategéw byly
cze$ciowo zgodne z wczesniejszymi przewidywaniami oraz wnioskami z analizy literatury.
Zgodnie z tymi oczekiwaniami, w warunkach niepewnosci wzrosto znaczenie improwiza-
cji i intuicji, co znalazlo potwierdzenie w wynikach badania. Nie zaobserwowano natomiast
przypadkow radykalnej zmiany preferencji - Zadna z oséb badanych nie przeszta calkowicie
od planowania do improwizacji ani odwrotnie.

Wykorzystane podejscie jako$ciowe pozwala na pogtebiona eksploracje tematu i uchwy-
cenie ztozonosci decyzji strategicznych, uniemozliwia jednocze$nie mozliwos¢ generaliza-
cji wynikéw na cala populacje organizacji. Ze wzgledu na zastosowanie metody wywiadow
indywidualnych, istnieje ryzyko subiektywnosci odpowiedzi. Mimo to stanowig one istotny
punkt wyjscia do dalszych badan. Przyszle prace moga koncentrowac si¢ na poszerzeniu za-
kresu analizy o podejscie ilosciowe, uwzglednieniu réznic sektorowych, czynnikéw behawio-
ralnych oraz wplywu globalnych megatrendéw, takich jak digitalizacja, zréwnowazony rozwoj
czy zmiany geopolityczne. Pozwoli to lepiej zrozumieé, w jaki sposob organizacje adaptuja
sie do rosnacej ztozonosci i dynamiki otoczenia biznesowego.

5. Podsumowanie

Wyniki badan wskazuja, Ze wybér miedzy planowaniem a improwizacja stanowi istotny
dylemat zarzadzania strategicznego, co potwierdzili badani stratedzy. Majac na uwadze cel
badan, potwierdzono wzrost nieprzewidywalnosci warunkéw rozwojowych jako kluczowe
wyzwanie dla przyszlosci badanych organizacji. Stratedzy potwierdzali wptyw turbulencji
gospodarczych na sposéb podejmowania decyzji strategicznych. Analiza jako$ciowa pozwo-
lita wyrézni¢ trzy dominujace postawy strategéw wobec dylematu planowanie vs. improwi-
zacja w warunkach niepewnosci (PB1). W wigkszosci przedsiebiorstw decyzje strategiczne
podejmowane sag w sposéb uporzadkowany, na podstawie danych, analiz oraz dtugofalo-
wych zalozen. W innych dominowala orientacja na intuicje, elastyczno$¢ i szybkie reagowa-
nie na zmiany. Stratedzy przyjmujacy t¢ postawe podkreslali ograniczong uzytecznos¢ analiz
w realiach skrajnej nieprzewidywalno$ci oraz istotnos¢ doswiadczenia i wyczucia sytuacyjne-
go. Pozostali respondenci deklarowali probe jednoczesnego taczenia logiki planowania i im-
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prowizacji. Wskazywali na potrzeb¢ zachowania balansu pomig¢dzy analizg i elastycznoscia
oraz znaczenie dynamicznej adaptacji do zmiennych warunkéw otoczenia.

W analizie dynamiki zmian postaw (PB2) zaobserwowano dwa gtéwne wzorce reakcji
na wzmozong niepewno$¢ wywotang pandemia COVID-19 i jej nastepstwami. Cze$¢ stra-
tegdw utrzymala dotychczasows logike decyzyjna, niezaleznie od tego, czy byta ona plani-
styczna, improwizacyjna, czy tez paradoksalna. Natomiast niektérzy stratedzy w obliczu
niepewnosci podejmowali proby tgczenia improwizacji i planowania w podejmowaniu de-
cyzji strategicznych. W ramach przeprowadzonych badan nie zidentyfikowano trendéw
zmierzajacych do substytucji - intuicja i improwizacja nie zast¢puje planowania w podejmo-
waniu decyzji strategicznych. Natomiast widoczne sg trendy zmierzajace do paradoksalnego
aczenia skrajnosci w ramach jednej strategii. Zauwazalna jest zmiana akcentow i podej-
mowanie proby poszukiwania nowej réwnowagi. Sposrod respondentéw wylania si¢ grupa
przedstawicieli potencjalnie paradoksalnych postaw. Decyzje strategiczne podejmowali oni
nie tylko w oparciu o dane czy analizy zmniejszajace ryzyko, ale takze w oparciu o intuicje,
eksperymentowanie i elementy improwizacji. Interesujacym zagadnieniem badawczym by-
toby pogtebienie badan dotyczacych réznych sposobdw taczenia obu - pozornie sprzecz-
nych - podej$¢ w ramach jednej strategii.

Badania wskazujg, Ze wspdlczesna niepewnos¢ otoczenia — opisywana m.in. za pomoca
koncepcji VUCA i BANI - wzmacnia dylemat planowanie vs. improwizacja, przeksztalcajac
go w praktyczny paradoks, z ktérym stratedzy mierzg sie¢ w codziennej praktyce decyzyjne;j.
Wobec rosnacej ztozonosci i niepewnosci otoczenia, podejscie paradoksalne moze stanowic¢
coraz bardziej pozadang i adekwatng odpowiedz strategiczng [Schad i in., 2016; Smith, Lewis,
2011; Putnam i in., 2016].

Zidentyfikowane zmiany postaw dotyczacych sposobu podejmowania decyzji strategicz-
nych w warunkach niepewno$ci wpisuja sie tym samym w szerszy dyskurs dotyczacy ewolucji
i kluczowych przeobrazen w obrebie calo$ciowo ujmowanego zarzadzania strategicznego. Po-
mimo wielu wycinkowych badan, uchwycenie tej transformacji w ujeciu calosciowym wcigz
stanowi istotne wyzwanie poznawcze.
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Improvisation vs. Planning in Strategic Decisions in the Conditions
of Uncertainty: Dilemma or Paradox in the Practice of Strategists?

Abstract

The aim of this article is to identify strategists’ approaches to the planning vs improvisation dilemma
in strategic decision-making in the conditions of increasing environmental uncertainty. The research
was conducted using a qualitative approach, employing in-depth interviews with strategists (n=18).
The results reveal three dominant patterns of strategic decision-making: planning-oriented, improvi-
sation-driven and paradoxical approaches combining both logics. While some strategists retained their
existing approach during increased uncertainty, others shifted emphasis by enhancing the role of intui-
tion while maintaining structured decision processes. The research does not confirm radical changes
in preferences - such as the replacement of planning by improvisation in strategic decision-making.
However, it indicates a growing tendency to apply both approaches concurrently. These strategies re-
flect a paradoxical mindset, which may provide a relevant response to high environmental uncertainty.

Keywords: dilemmas, environmental uncertainty, paradox, strategic decision-making, strategic man-
agement






