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Streszczenie

Artykul zawiera prezentacje wynikéw badan statutowych nt. wyobrazni strategicznej w biznesie.
Badanie polegalo na przeprowadzeniu wywiadéw z uczestnikami dwdch podyplomowych studiow
menedzerskich przy wykorzystaniu kwestionariusza i analizy zrodet wtérnych, tj. raportéw firm kon-
sultingowych a takze z artykuléw prasowych — wywiadow z prezesami spdtek na temat ich wizji rozwoju
przedsigbiorstw, ktérymi kieruja, pozadanych kompetencji kierowniczych niezbednych w zarzadzaniu
i ksztattowaniu przysztosci biznesu. W wyniku przeprowadzonych badan okreslono zakres wyobrazni
strategicznej, tj. szerokos$¢ i glebokos¢ perspektywy poznawczej dotyczacej otoczenia przedsiebior-
stwa i jego najwazniejszych zasobdw, stanowigcych podstawe projektowania zmian w jego strategii’.

Stowa kluczowe: wyobraznia, kreatywnos¢, kompetencje, strategie, zmiany
Kody klasyfikacji JEL: M10, D80, D21, J50

1 Badania statutowe przeprowadzone przez autoréw w Kolegium Zarzadzania i Finanséw Szkoly Gléwnej

Handlowej w Warszawie w 2017 r.
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1. Wprowadzenie

Kreatywnos$¢ w organizacji gospodarczej jest szczegélnie pozadana cecha, najbardziej
doceniang w sytuacji wyscigu konkurencyjnego oraz wtedy, gdy znane sposoby dziatania
zawodzg i organizacja staje przed koniecznoscig redefiniowania strategii na wszystkich
poziomach. Jedynym no$nikiem kreatywnosci sg zasoby ludzkie i to one posiadajg potencjal
do inicjowania zmian w strategiach, strukturach, procesach i produktach. Kazdy uczestnik
organizacji ma wlasciwe sobie talenty kreatywne, nie zawsze wykorzystywane w organizacji
w zakresie jego obowigzkow. Kazdy jednak jest obserwatorem rozwoju sytuacji i dokonuje jej
oceny przez pryzmat swojej wiedzy i doswiadczenia a takze wyobrazni, co si¢ moze wydarzy¢.

W artykule postawiono teze, ze wyobraznia strategiczna kadr kierowniczych, ale takze
calych zespoléw pracowniczych, jest waznym wyznacznikiem postrzegania sytuacji przed-
siebiorstwa, poszukiwania nowych rozwigzan pozwalajacych na realizacje celéw uznanych
za wazne i mozliwe w danych warunkach. Bez wyobrazni nie ma kreatywnych rozwigzan.
Nie jest to jednak warunkiem wystarczajagcym do osiggniecia sukcesu.

2. Definicja podstawowych poje¢

Wyobraznia jest jedng z najbardziej istotnych i specyficznych dla natury ludzkiej cech,
jest czescia inteligencji. To ona umozliwia kreowanie wizji przyszlosci zaréwno w formie
calosciowych szerokich obrazéw, jak i ich poszczegolnych czesci. Ludzie zazwyczaj rdznia
sie miedzy sobg tym, jak wyobrazaja sobie przyszlos¢?.

Czynnikami, ktére prawdopodobnie wywieraja wplyw na réznicowanie zakresu i spo-
sobu wizualizowania przyszlosci, sg m.in. takie cechy indywidualne jak wiek, pte¢, rodzaj
wyksztalcenia, posiadane doswiadczenie zawodowe i zyciowe, pozycja spofeczna i zawodowa,
atakze utrzymywane relacje. Mozna zalozy¢, ze kobiety beda inaczej postrzega¢ i interpreto-
wac okreslone aspekty sytuacji niz mezczyzni. Poziom i rodzaj edukacji wplywa na szerokos¢
i gleboko$¢ wgladu w rzeczywisto$¢ oraz na sposob i zakres komunikacji swoich spostrzezen
innym. Praca na stanowiskach wykonawczych w organizacji moze wplywac ograniczajaco
na zakres dokonywanych obserwacji w poréwnaniu do kadry kierowniczej odpowiedzialnej
za szersze spektrum zagadnien. Inzynierowie moga si¢ koncentrowa¢ na innych aspektach
niz np. ekonomisci, prawnicy lub humanisci. Do$wiadczenie, z reguly rosnace wraz z wie-
kiem i dojrzalo$cia, wptywa na korygowanie wcze$niejszych oczekiwan i wizji pod wzgledem
poziomu optymizmu lub pesymizmu odnoszacego sie¢ do oceny obserwowanych trendéw
zmian, ich kontynuacji i sity wptywu. Mozna réwniez uwypukli¢ charakterystyczne cechy

2 Psychologia. Podrecznik akademicki, t. 2, red. J. Strelau, D. Dolinski, Gdanskie Wydawnictwo Pedagogiczne,

Gdansk 2007; A. Giddens, Socjologia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012.
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lub wrecz rodzaje wyobrazni zwigzane np. z dominacjg abstrakcyjnych kalkulacji, zabarwie-
nia emocjonalnego, zréznicowanego poziomu wrazliwosci i intuicji.

Mozna je zaobserwowac w sposobie myslenia i oceny §rodowiska spofecznego lub zawo-
dowego a takze szeroko rozumianego kontekstu prowadzonej aktywnosci, poczawszy od
zasiegu lokalnego az po globalny.

Wyobraznia jest konieczna w definiowaniu przyszlych pozadanych celéw, ktorych reali-
zacja wymaga pokonywania postrzeganych lub potencjalnych ograniczen, porzagdkowanych
wedlug wyuczonej lub intuicyjnej logiki. Im trudniejsze do pokonania wydaja sie dla danej
osoby postrzegane bariery, tym wigcej potrzeba wyobrazni i kreatywnego podejscia, aby
osiagnac postep.

Brak wyobrazni w trudnej sytuacji moze sktania¢ do inercji i kontynuowania dotychcza-
sowych wzorcéw dziatania, co moze by¢ dysfunkcjonalne. Wyobraznia zdominowana przez
strach moze tez dziata¢ paralizujaco wobec wyolbrzymianych probleméw, odczuwanej bez-
silnosci i braku wplywu, co oznacza stagnacje.

Wyobraznia, zwlaszcza wyobraznia tworcza, staje si¢ niezbedna w poszukiwaniu nowych
rozwigzan®. Powstaje jednak pytanie, czy wszyscy czlonkowie danej organizacji powinni taka
wyobraznie posiadaé, czy tez wystarczy, ze beda ja mieli liderzy lub zewnetrzni decydenci
realizujacy wlasng misje i wizje dziatania. W jaki sposéb dokonuje si¢ zrozumienie wlasnej
roli w tej zespolowej grze? Czy wymaga ono szerokiego zaangazowania we wspdttworzenie
strategii i zrozumienia jej uwarunkowan, czy tylko w waskim zakresie zwigzanym z pel-
niong funkcjg?

Wyobraznia strategiczna w biznesie jest oczekiwanym przymiotem menedzerdw i lide-
réw, ich zdolnosci do przewodzenia i nadawania kierunku dziatania, zwlaszcza w sytuacji
coraz bardziej burzliwego i zlozonego otoczenia.

Analizy wspoélczesnego otoczenia biznesu wskazujg na znaczny wzrost zainteresowania
badaczy globalnymi czynnikami zmian postrzeganymi zaréwno jako potencjalne szanse,
jak i zagrozenia oddziatujace réwniez na lokalny przebieg i zakres proceséw konkurencyj-
nych. Obejmuje to w szczegdlnosci przyszte zjawiska w konkurencji dotyczace poszukiwa-
nia przewagi konkurencyjnej, wyboru strategii konkurencji i przywddztwa strategicznego.

Zdaniem wielu autoréw najwazniejsze wsrdd tych czynnikéw to: internacjonalizacja
struktur, proceséw i podmiotéw prowadzaca do integracji gospodarczej i politycznej oraz
budowy miedzynarodowej pozycji konkurencyjnej, globalizacja popytu i sektoréw gospo-
darczych wplywajaca na zmiane kluczowych czynnikéw sukcesu strategicznego, zmiany
stylu zycia i preferencji klientéw indywidualnych i instytucjonalnych, sieciowe powigzania
gospodarcze umozliwiane przez nowe technologie informacji, zdolnos¢ partneréw do roz-
wigzywania globalnych wyzwan z zakresu zréwnowazonego rozwoju, zdolnos¢ rzadzacych
do opanowywania kryzyséw ekonomicznych i przeciwdzialania zachowaniom nieuczciwym,

3 A. Pierzchalski, Wyobraznia twércza - o zrédlach teoretyzowania w nauce o polityce, ,Teoria Polityki” 2017,

nr 1, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow.
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znoszenie barier handlowych hamujacych rozwoéj krajéow ubogich, mozliwos¢ zapewnienia
taniej energii i przeciwdzialanie kryzysom energetycznym®.

Jak sie jednak okazuje, po okresie przezwyci¢zania globalnego kryzysu finansowego
lat 2008-2013, postrzegane szanse na realizacj¢ bardziej optymistycznej wizji $wiata nie zostaty
wykorzystane wskutek braku spojnosci dziatan politycznych, co przelozylo si¢ na poglebianie
proceséw dezintegracyjnych w gospodarce oraz konfliktéw o podlozu narodowosciowym
i religijnym a w ich efekcie wojen, masowych migracji i stref ubdstwa grozacych dalszym
zaostrzaniem sie globalnego ryzyka egzystencjalnego. Mozna pokusi¢ si¢ o spostrzezenie, ze
zaréwno kraje wysoko rozwinigte, jak i te u podstaw piramidy dobrobytu poszukuja nowej
tozsamosci politycznej i spolecznej, poszukujg lepszej w ich ocenie pozycji w $wiecie i wlasnej
drogi rozwoju. Dokonujacy sie przetom technologiczny w sferze informacji oraz wytwarza-
nia stwarza kolejng szanse rozwojowa pod warunkiem wlaczenia w jej nurt szerszego grona
beneficjentéw. Z drugiej strony obserwujemy polityczne inicjatywy zaréwno w kierunku szer-
szej integracji, jak i dezintegracji oraz zamykania si¢ w granicach krajéw, w ktérych mozna
sprawowac rzady w miare niezalezne.

W tej sytuacji trudno byloby znalez¢ przedsigbiorstwo, ktore okreslitoby swoje otoczenie
mikro i makro jako stabilne i przewidywalne. Zakres i tempo zachodzgcych zmian tworza
sytuacje niepewnosci i niejednoznacznosci co do racjonalnego wyboru kierunku rozwoju
i sposobu uzyskiwania oczekiwanych rezultatéw na coraz wyzszym poziomie. Mozna wrecz
uznad, ze czeste s3 sytuacje dylematow, w ktorych kazde rozwigzanie oprocz oczekiwanych
pozytywnych skutkéw jest niezadowalajace przy uwzglednieniu innych traconych alterna-
tywnych korzysci.

Dodatkowo, presje ze strony réznych interesariuszy bywajg sprzeczne, co z kolei prowa-
dzi do sytuacji wyboru kompromisowych rozwigzan w istocie niezadowalajacych nikogo.
Jest to czgsta sytuacja w przypadku dazenia do dziatan zréwnowazonych w duchu spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu (CSR), kiedy cele ekonomiczne muszg by¢ zintegrowane z celami
spolecznymi i Srodowiskowymi. Jest to trudne zwlaszcza w kroétkiej perspektywie czasowej,
jednak konsekwentnie budowana strategia w zakresie CSR moze by¢ atrakcyjna, ambitng
i trudna do skopiowania podstawg budowy trwalych przewag konkurencyjnych jako pod-
stawy sukcesow strategicznych.

Kluczowa kompetencja umozliwiajaca jej budowe jest zdolno$¢ do przeksztalcania uzgod-
nionych wizji w realne rozwigzania a takze celéw na procesy i projekty o mierzalnych rezul-
tatach oczekiwanych przez interesariuszy. Bez niej w silnie konkurencyjnym $rodowisku
brakuje mechanizméw i wsparcia dla wytyczania nowych celéw, pozyskiwania zasobow dla
ich realizacji i dziatan w ramach kroétkich okreséw relatywnej swobody dziatania, zanim
pojawia si¢ nasladowcy, opor i ograniczenia ze strony réznych osrodkéw wptywu.

4 K. Duczkowska-Matysz, M. Duczkowska-Piasecka, Przysztos¢ konkurencji wobec niestabilnosci globalnej,
w: Narastajgca niestabilnos¢ gospodarki a konkurencyjnosé przedsigbiorstw, red. R. Sobiecki, Oficyna Wydawni-
cza SGH, Warszawa 2014.
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Aby zdefiniowa¢ zakres wyobrazni strategicznej w firmie niezb¢dnej do opracowania
skutecznych odpowiedzi na pojawiajgce si¢ wyzwania nalezy sformulowa¢ granice prawdo-
podobnego spectrum wydarzen oscylujace pomiedzy przetrwaniem a wygrang w nowym
ukladzie czynnikéw wpltywu®. Czynniki te odnoszg si¢ réwniez do horyzontu czasowego
wystapienia potencjalnego wplywu i czasu potrzebnego do opracowania rozwigzan i wdro-
zenia ich w zZycie w danej organizacji.

3. Wyobraznia strategiczna w biznesie — wyniki badan dotyczace
polskich menedzeréow

Przedstawione dalej rezultaty badan dotycza badan pilotazowych, majacych na celu prze-
testowanie réznych zrédet wiedzy oraz uzytecznosci narzedzi badawczych do uzyskania wia-
rygodnych odpowiedzi umozliwiajacych ich interpretacje z punktu widzenia celu badania.
Ograniczona pod wzgledem liczebnosci, sposobu doboru respondentéw préba badawcza i roz-
norodny czas obserwacji nie upowazniajg do wyprowadzenia wnioskéw co do statystycznej
istotnosci zwigzkow pomiedzy licznymi zmiennymi. Obserwacje maja wylgcznie wartos§é
ugruntowanych empirycznie hipotez, ktére wymagaja dalszego testowania.

3.1. Wyniki przegladu prasy biznesowej

W pierwszej kolejnosci zostaly uwzglednione poglady wybitnych polskich menedzeréw
zawarte w artykulach zamieszczonych w latach 2014-2017 w nastepujacych czasopismach:
»Puls Biznesu”, ,Parkiet”, ,,Sukces”, ,Menedzer” i ,,Forbes”. Drugim zrédfem byty opraco-
wania dwoch firm doradczych: Accenture i Deloitte, dotyczace trendéw i profili kompeten-
cyjnych menedzeréw przysztosci.

Na podstawie analizy artykuléw zamieszczonych w prasie codziennej, ktére dotyczyty
wysokiej rangi menedzeréw polskich firm mozna wyciagna¢ wniosek, ze niewielu z nich
posiada wyobrazni¢. Wsrod wyzszej kadry kierowniczej z trudem mozna znalez¢ przyktady
szerokiej wyobrazni strategicznej®. Cho¢ specyfika prasy jest wyostrzanie omawianych zja-
wisk, aby komunikat wywart oczekiwane wrazenie na czytelniku, to jest to jeden z elemen-
tow budowy zobiektywizowanej rzeczywistosci.

> Zachowania polskich grup kapitatowych w czasach kryzysu, red. Z. Dworzecki, W. Mierzejewska, Oficyna

Wydawnicza SGH, Warszawa 2015; Z. Dworzecki, Wrazliwos¢ kryzysowa przedsigbiorstw, w: Ksiega Jubileuszowa
dla Profesor Marii Romanowskiej, red. Z. Dworzecki, G. Leé$niak Lebkowska, Oficyna Wydawnicza SGH, War-
szawa 2017.

®  G. Morgan, Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001; G. Morgan, Wyobraznia
organizacyjna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001.
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Prezesi zarzadéw w wywiadach podkreslaja szczegdlne znaczenie posiadania wizji jako
ukierunkowania zachowan organizacyjnych, potrzeby jej formutowania, komunikowa-
nia i tworzenia warunkéw dla jej urzeczywistnienia. Stwierdzili oni, ze ,wlaéciwy i dobrze
sformulowany pomyst biznesowy przynosi wspaniate rezultaty™. Inny interlokutor stwier-
dzit: ,Zwyklem moéwi¢ o naszej firmie jako o nigdy niekonczacym sie start-upie. Zmiany
s3 na stale wpisane w nasz biznes. Prezes posiadajacy wyobraznie strategiczng zawsze moze
ja sformulowac i wyrazi¢™®.

Liczne grono menedzeréw duzych przedsiebiorstw przywiazuje duzg wage do wplywu
zmian rynkowych i ich przewidywania. Wizja obejmuje przede wszystkim strategie pro-
duktowo-rynkowe a takze strategie konkurowania. Duze znaczenie dla ksztaltowania opi-
nii w tym zakresie przypisywane jest w tej grupie menedzeréw do aktywnego uczestnictwa
w spotkaniach przemystowych i biznesowych, co pozwala na adaptacje do sytuacji rynkowe;.
»Nasze doswiadczenie i ludzie tworzacy zespdt umozliwiaja antycypowanie wzrostowych
trendéw rynkowych i przygotowanie si¢ do boomu, tak jak to bylo w przypadku ubieglego
roku™. Oryginalno$¢ tych stwierdzen nie jest w istocie znaczaca ani przelomowa i odnosi
sie do relatywnie krétkiego horyzontu czasowego.

D. Gorzelana-Krdlikowska zauwazyla, ze przyklady strategicznego podejscia odzwiercie-
dlajace szeroki zakres wyobrazni strategicznej sg raczej rzadkim zjawiskiem. ,Mamy spraw-
nych menedzerdéw, ale ich wyobraznia pozostawia wiele do Zyczenia albo wrecz nie posiadaja
jej wcale. Niektore organizacje nie wymagaja takiego podejscia. Zarzady sg zwykle miano-
wane zgodnie z oczekiwaniami wlascicieli i ich organami przedstawicielskimi. W niektérych
przedsigbiorstwach mamy do czynienia z postawami konformistycznymi umacniajacymi
istniejacy porzadek. Nawet jesli budujg swoj wizerunek jako silnych i dynamicznych mene-
dzeréw, w rzeczywistosci kierujg si¢ dyrektywami i pomystami dominujacego udziatowca.
Brak jest koncentracji na wyobrazni strategicznej”°.

Wywiady z menedzerami §wiadczg o réznorodnych aspektach ich wyobrazni. Zalozyciel
jednej z firm kosmetycznych odnoszacej duze sukcesy stwierdzil, ze Zrédta ich sukcesu ryn-
kowego tkwia w ,marzeniach i pasji. Tylko z pasja, ktora jest integralna czes$cig wyobrazni
strategicznej, mozna organizacje skierowac¢ na sciezke wzrostu™'.

W innym modelu wyobrazni strategicznej menedzer postuguje si¢ obrazami i metaforami.
Tworzy on nowe wzorce, ktore sa zupelnie odmienne od stosowanych w tradycyjnych organi-
zacjach. “Nowy sposdb postrzegania $wiata ma na celu stymulowanie dziatan kreatywnych.

7 Badanie statutowe nt. wyobrazni strategicznej w biznesie przeprowadzone przez autoréw w Kolegium Zarza-
dzania i Finanséw Szkoly Gtéwnej Handlowej w Warszawie w 2017 r.
8 Ibidem.
° Ibidem.
10D, Gorzelana-Krélikowska, Wyobraznia strategiczna polskich menedzeréw w artykutach prasy codziennej,
czasopismach i wywiadach z nimi, VI edycja niestacjonarnych studiéw doktoranckich Kolegium Zarzadzania
i Finanséw SGH, Warszawa 2017 (opracowanie niepublikowane).
11 Badanie statutowe nt. wyobrazni strategicznej w biznesie przeprowadzone przez autoréw w Kolegium Zarza-
dzania i Finanséw Szkoly Gtéwnej Handlowej w Warszawie w 2017 r.
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To rozszerzone i innowacyjne wyobrazenie prospektywnego $wiata jest wynikiem plurali-
zmu, zréznicowania i rozciggania organizacyjnych granic™2.

Analiza artykuléw prasowych zawierajaca wywiady z menedzerami sktania do wniosku,
ze wyobraznia strategiczna jako calosciowe podejscie jest stosunkowo rzadkim zjawiskiem.
Czesciej menedzerowie odnoszg si¢ tylko do niektdrych aspektow myslenia i dziatania stra-
tegicznego opartego na ich zakresie wyobrazni strategicznej. W szczegoélnosci sa to takie
pojecia, jak wizja, misja, dlugookresowe cele, przewidywanie przysztosci, wyznaczanie kie-
runkéw rozwoju, budowa pozycji konkurencyjnej, ,,wizja samych siebie i ich organizacji
w nowej przysztosci”, ,przewidywanie prawdopodobnych scenariuszy przysztosci™.

Menedzerowie sg jednak $wiadomi tego, Ze wyobraznia strategiczna pozwala na widze-
nie danej organizacji ,,z lotu ptaka”, w sposob systemowy, z uwzglednieniem aspektéw sytu-
acyjnych zwiagzanych z otoczeniem i ze jest to zjawisko zlozone, wielowatkowe, podlegajace
réznym uwarunkowaniom wewnetrznym i zewnetrznym.

Opierajgc si¢ na przytoczonych opiniach mozna przypuszczaé, ze menedzerowie zdaja
sobie sprawe z niepewnosci i nieokres§lonosci wielu przysztych uwarunkowan prowadzenia
biznesu, postuguja sie dobrze ustrukturalizowana wiedza z zakresu standardowego zakresu
zarzadzania strategicznego, za$ w dzialaniach preferujg generalnie podejscie pragmatyczne
nastawione na mierzalne wyniki w relatywnie krétkich okresach, jesli przewidywania nie
s3 wystarczajaco dobra podstawa do podejmowania decyzji strategicznych. Swiadczyloby
to o $wiadomym zarzadzaniu ryzykiem poprzez redukcje zaangazowania inwestycyjnego
o charakterze strategicznym w sytuacji niepewnosci oraz braku mozliwosci pelnej kontroli
proceséw i wynikéw, co z kolei wigze sie z ich osobista odpowiedzialnoscig reputacja.

3.2. Opinie firm konsultingowych dotyczace przysztych profili
kompetencyjnych menedzeréw

Wyobraznia strategiczna nabiera szczeg6lnego znaczenia w procesie ksztaltowania pro-
fili kompetencyjnych kadr kierowniczych, ktére beda niezbedne w przewidywalnej przy-
szto$ci. Podstawowym zalozeniem, jakie przyjmuja konsultanci, jest wyksztalcenie zdolnosci
menedzeréw do szybszej i bardziej innowacyjnej reakcji na zmiany zachodzace w otoczeniu
charakteryzujgce si¢ coraz wieksza dynamika i zlozonymi powigzaniami. Powinni oni by¢
lepiej przygotowani do przewidywania zmian, dostosowywania systeméw zarzadzania do
nowych sytuacji, podejmowania eksperymentdéw i stosownie do ich wynikéw przeksztalca-
nia kultury organizacyjne;j.

12 A, Zatonski, T-Mobile odwraca spadkowy trend, ,Puls Biznesu”, nr 44(4807).

13 N. Soldecka, Wyobraznia strategiczna polskich menedzeréw w artykutach prasy codziennej, V1 edycja nie-
stacjonarnych studiéw doktoranckich Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH, Warszawa 2017 (material niepu-
blikowany).
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Propozycja ta jest spojna z raportem firmy konsultingowej Deloitte pt. Globalne trendy
w zakresie kapitatu ludzkiego w 2016 . Nowa organizacja inaczej zaprojektowana'. Powstal on
w wyniku badan przeprowadzonych w ponad siedmiu tysigcach firm ze 130 krajéw, w tym 40
z Polski. Az 92% firm - respondentéw uznata zmiany organizacyjne i nowe modele biznesu
za najwazniejsze wobec presji innowacyjnej, jaka stworzyly w tym zakresie Uber i Airb&b
powodujac koniecznos¢ szybkiej reakcji i repozycjonowania, aby sprosta¢ nowym wyzwa-
niom konkurencyjnym. Pojawianie si¢ tzw. Czarnych Labedzi, zaréwno tych o niewielkim
jak i silnym wplywie na rynek, takze u§wiadomily coraz bardziej istotng potrzebe budowy
zwinnosci (agility). Jako kolejne pod wzgledem znaczenia w ksztattowaniu kapitatu ludzkiego
wyrodzniono zagadnienia zwigzane z przywddztwem (cechy i umiejetnosci przysztych lide-
réw), co zostalo uznane za bardzo wazne lub wazne przez 89% badanych. Na trzecim miejscu
wymieniono kulture (86%), na kolejnych zaangazowanie (85%) oraz uczenie si¢ i rozwoj (84%).

Podobne badanie na probie kilku tysiecy menedzeréw przeprowadzita kilka lat weze-
$niej firma konsultingowa Accenture, koncentrujgc si¢ na cechach i umiejetnos$ciach, ktdre
— ich zdaniem wéwczas i zwlaszcza w przyszlosci — mialyby by¢ kluczowe dla efektywnego
pelnienia rol przywddczych. W wyniku tych badan powstat interesujacy obraz tych kompe-
tencji. Zakreslone zmiany odnosily sie do az 14 rodzajow kompetencji uznanych za kluczowe
dla przyszlego przywddztwa.

Najwazniejszych zmian oczekiwano w zakresie umiej¢tnosci globalnego myslenia, doce-
niania zréznicowania kulturowego, zachecania do podejmowania i kontrolowania konstruk-
tywnych zmian. Doceniono réwniez zdolnos¢ do antycypowania zmian, dbato$¢ o satysfakeje
klienta, budowe wspdlnej wizji, wspieranie pracy zespotowej i partnerstwa.

Wspolczesnie mozna stwierdzi¢, ze przewidywania te doskonale wpisujg si¢ w obszar
wyobrazni strategicznej potrzebnej w biznesie, co znalazlo swoje odzwierciedlenie w prak-
tykach stosowanych przez firmy rekrutujace kadre na stanowiska kierownicze. W licznych
wywiadach pojawiajg sie takie elementy oczekiwanego profilu kompetencyjnego poszuki-
wanych menedzerdw, jak wysoki poziom inteligencji ogélnej (IQ), inteligencji emocjonalnej
i relacyjnej, wiedzy profesjonalnej w zakresie domeny dziatania przedsiebiorstwa, zdolnosci
do wspdtpracy i budowy zespoldw, silnej motywacji osiaggnie¢, doswiadczenia, umiejetnosci
wytyczania $ciezki rozwoju i ksztaltowania warunkéw dla jej urzeczywistnienia, myslenia
systemowego i elastycznosci. Ponadto wsréd pozadanych zalet indywidualnych wymienia
sie kompetencje behawioralne, dynamizm, empatie i asertywnosc.

Jak wynika z zalecen ekspertéw w tym zakresie, w ksztaltowaniu zasobow ludzkich naste-
puje proces ciaglego weryfikowania wczesniej okreslonych rekomendacji dotyczacych for-
mowania kadr tak, aby byly one zdolne do podejmowania nowych wyzwan zewnetrznych
z wykorzystaniem swojego potencjalu w sposdb skuteczny i sprawny. Oznacza to potrzebe
krytycznego spojrzenia na wypracowane postawy wobec zmian i wzorce postepowania, ktéore

4 Global Human Capital Trends in 2016. The New Organization Different by Design, Deloitte University
Press, 2016.
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maja swoja warto$¢ w ograniczonej perspektywie czasowej a zatem konieczne jest ustawiczne
kwestionowanie wszystkich tych czynnikéw, ktére stabilizuja organizacje, czyli struktur
organizacyjnych, standardowych proceséw, sformalizowanych standardowych systemow
informacyjno-decyzyjnych, roli hierarchii organizacyjnej, kontraktéw, wiezi partnerskich
itp. Biorac pod uwage coraz bardziej istotny wplyw uwarunkowan globalnych informacja
o nich jest najczesciej dostarczana przez wyspecjalizowane organizacje eksperckie i doradcze.

Jedna z takich globalnych organizacji jest KPMG, ktora co roku definiuje najistotniejsze
trendy w zmieniajagcym sie otoczeniu globalnym, wyzwania dla naczelnej kadry menedzer-
skiej oraz kierunki ksztalttowania nowych kompetenciji. Z jej raportu za rok 2017"> w stosunku
do raportu za 2016 r. wynika wiele interesujacych wnioskéw dotyczacych zmian opartych
na opiniach szeféw wielkich korporacji, ktore z jednej strony okreslajg poprzez swoje dzia-
tania poparte silnym potencjalem zasobéw nowe warunki konkurencji, a z drugiej strony
poprzez prognozowane oceny ryzyka, kosztéw i korzysci wskazujg innym, na ile istniejace
przelomowe innowacje pozwalaja na zdefiniowanie nowych obszaréw wzrostu. Ich oceny
pozwalajg innym w szerszy sposob spojrze¢ na warunki dziatania w biznesie globalnym, ale
i na skale regiondéw oraz panstw. Tym samym poprzez swoje osady poparte doswiadczeniem
biznesowym sprzyjaja rozwojowi wyobrazni strategicznej innych.

Poprzedni rok byt przez wszystkie korporacje postrzegany jako rok przetomu, w ktérym
gléwnym wyzwaniem bylo podjecie decyzji o transformacji bizneséw ukierunkowanej na wyko-
rzystanie przefomowych innowacji. Decyzja polegata na wyborze: ,teraz albo nigdy™. Oce-
niono, ze lepiej burzy¢ stary fad niz ponosi¢ skutki braku zmian i niedostosowania, gdy inni
obejmuja przywodztwo i wyznaczajg nowe zasady konkurowania. Uznano wiec, ze jest to zna-
czgca szansa a podjete inicjatywy juz w roku 2017 przyniosty pierwsze pozytywne rezultaty,
jednak pojawiajace sie wyzwania i fale niepewno$ci wymuszaja ciagle poszukiwanie nowych
sposobéw myslenia i dziatania odpowiednich do skali innowacyjnych wyzwan i potrzebnych
reakgji. Proces ten nie jest zakonczony. Wobec zaostrzajacych sie wpltywéw geopolitycznych
i niepewnosci ekonomicznej wzrosto ryzyko utraty reputacji i wartosci marek. Aby utrzy-
mac¢ dobre wyniki, priorytetem strategicznym stalo si¢ skracanie czasu dotarcia z innowacja
na rynek. Jednak w trosce o budowe warto$ci polozono duzy nacisk na wykorzystanie istnie-
jacych rdzennych kompetencji i obszaréw dziatania, czyli strategie penetracji, ale z uwzgled-
nieniem zmian w sposobie budowy wartosci dostosowanych do nowej sytuaciji.

Zlozono$¢ i niespotykane dotad tempo zmian na tak szerokg skale zrodzily presje
na poszerzenie zakresu kompetencji i ekspertyzy w zarzadzaniu organizacjami. Potrzebne
staly sie w szczegolnosci: stymulowanie innowacji, monitorowanie nowych relacji z klien-
tamii,twarde” decyzje o inwestowaniu w nowe technologie. Réwnolegle konieczne stato sie
poszukiwanie i rozwéj nowej wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci, kreatywnych oraz idei i wply-
wow, aby zmiana przebiegala w calej organizacji i jej ekosystemie biznesu. Rosngce znaczenie

15 Przykladem takiego opracowania jest Disrupt and Grow, 2017, Global CEO Outlook.
16 John Veihmeyer, prezes KPMG International.
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przypisuje sie¢ wzrostowi zaufania koniecznemu dla wspdtpracy w sytuacji poczucia zagro-
zenia i niepewnosci, budowie wartosci i kultury. Wymaga to takze wiekszej empatii organi-
zacyjnej i zaufania zewnetrznych interesariuszy. Pomimo wiodacych przetom technologii,
réwniez czynniki ,miekkie” nabieraja nowego znaczenia.

Wsrdd glownych rodzajow ryzyka kolejno znalazly sie: ryzyko operacyjne, nowe tech-
nologie, ryzyko reputacyjne i erozji marki, strategiczne oraz cyberprzestepczosc¢”. Wérod
gléwnych inicjatyw wymieniono: szybsze dotarcie na rynek z nowym produktem/ustuga,
wsparcie innowacji, wdrozenie przelomowych technologii, wzrost znaczenia informacjii cy-
fryzacje biznesu. Z kolei za najwazniejsze wyzwania $wiatowi liderzy uznali: przycigganie
nowych talentéw, integracje nowych technologii poznawczych, pilotowanie nowych techno-
logii, optymalizaje wykorzystania nowych technologii poznawczych i prognostycznych oraz
zmiane kompetencji obecnych pracownikéw.

Podstawowe wnioski, jakie zostaly sformulowane przez autoréw omawianego raportu,
zawierajg: podkreslenie roli innowacji wszedzie tam, gdzie odczuwana jest niepewnos¢,
konieczno$¢ wzmocnienia rdzennej dzialalnosci w trosce o budowe wartosci, pozyskania
talentéw zdolnych do wykorzystania inteligentnych technologii, rozwéj kompetencji obec-
nych kadr oraz zarzadzanie ryzykiem utraty reputacji.

3.3. Wyobraznia strategiczna w biznesie w opiniach uczestnikow
menedzerskich studiéw podyplomowych (Katowice)

3.3.1. Charakterystyka narzedzia badawczego i préby

Chcac blizej okresli¢ role, jaka petni wyobraznia strategiczna w zarzadzaniu strategicz-
nym przedsigbiorstwami w opiniach kadr kierowniczych i innych uczestnikéw tego procesu,
w Gléwnym Instytucie Gornictwa w Katowicach zostata przeprowadzona ankieta wsréd 60
uczestnikéw Podyplomowych Studiéw Menedzerskich opartych na strukturze programu
MBA prowadzonych przez Szkote Gtéwng Handlowg w Warszawie.

Cechami réznigcymi respondentéw byly: wiek, pte¢, rodzaj edukacji (wyzszej), staz pracy
i formalna pozycja w organizacji. Dane dotyczace przedsigbiorstw dotyczyly nastepujacych
cech specyficznych: sektora gospodarki, wielkosci przedsiebiorstwa (w relacji do struktury
branzy), pozycji rynkowej w sektorze, formy wlasnosci i formy prawne;j.

Dobér préby ani jej wielko$¢ nie stanowia podstawy do szerszych uogdlnien'®. Sformu-
fowane przez badanych opinie nalezy traktowa¢ wytacznie w kategorii przestanek zwieksza-
jacych prawdopodobienstwo prawdziwosci sformutowanych hipotez.

17" W roku 2016 byty to: cyberprzestepczosé, ryzyko regulacyjne, nowe technologie, ryzyko strategiczne i geopo-
lityczne.

18 M. Részkiewicz, Metody ilosciowe w badaniach marketingowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2002.
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Zawarty w ankietach zbidr opinii dostarcza wiele interesujacych pogladéw opartych
na dominujgcych spostrzezeniach.

Material empiryczny zostal uporzagdkowany ze wzgledu na trzy kluczowe kategorie charak-
teryzujace respondentow, tj. wiek, pte¢ i staz pracy. W ten sposob wyrdzniono 7 grup respon-
dentéw. Pozostale cechy réznigce respondentdw, tj. zajmowana pozycja w organizacji, profil
edukacji wyzszej a takze przynalezno$¢ do sektora gospodarki, rodzaj sektora gospodarki
oraz wielko$¢ firmy i forma wlasnosci zostaly dofaczone do opiséw wyréznionych 7 grup.

Wsrdd 60 respondentéw byly 22 kobiety i 38 mezczyzn.

Grupa kobiet na podstawie analizy zréznicowania wiekowego i stazu pracy zostata po-
dzielona na trzy kategorie:

Grupa A: kobiety ponizej 30 roku zycia i stazu ponizej 5 lat (n=5),
Grupa B: kobiety ponizej 30 roku zycia i stazu od 6 dol0 lat (n =6),
Grupa C: kobiety w wieku 31-40 lat i stazu powyzej 11 lat (n = 11).
Grupa mezczyzn, bardziej liczna, zostata podzielona na 4 grupy:
Grupa D: mezczyzni w wieku do 30 lat i stazu pracy 6-10 lat (n=7),
Grupa E: mezczyzni w wieku 31-40 lat i stazu pracy 6-10 lat (n = 13),
Grupa F: mezczyzni w wieku 31-40 lat i stazu pracy 11-15 lat (n = 11),
Grupa G: mezczyzni w wieku ponad 41 lat i stazu pracy ponad 15 lat (n=7).

3.3.2. Wyobraznia strategiczna w biznesie w opiniach kobiet

Grupa A skladala si¢ z najmlodszych kobiet, ponizej 30 roku Zycia o najkrétszym stazu
pracy, tj. do 5 lat. Pomimo tego wszystkie panie reprezentowaly $redni szczebel zarzadzania,
a jedna reprezentowala szczebel zarzadu (w niewielkiej firmie). Byty zatrudnione zaréwno
w duzych, jak i matych lub $rednich przedsigbiorstwach. Dominujacym typem edukacji w tej
grupie bylo wyksztalcenie wyzsze techniczne, jedna osoba miala wyksztalcenie ekonomiczne,
jedna humanistyczne (prawo).

Wszystkie wyrazily pozytywna opini¢ o potrzebie posiadania wyobrazni strategicz-
nej w zarzadzaniu biznesem, jednak réznily sie w wypowiedziach, kto oczekuje posiadania
wyobrazni strategicznej od zatrudnionych kadr. W pierwszej kolejnosci byli to konsultanci
wewnetrzni lub zewnetrzni, drugim wyborem byli menedzerowie i wlasciciele a ostatnim,
najmniej licznym, Ze wszyscy tego oczekuja.

Taki sam rozrzut opinii dotyczyt ich oczekiwan co do tego, kto powinien charakteryzo-
wac sie wyobraznig strategiczng.

W ich opinii wyobraznia strategiczna swoim zakresem powinna obejmowac kombinacje
takich elementdéw, jak wizja ulepszonego przedsigbiorstwa oraz zestaw kompetencji zawiera-
jacy zdolnosé¢ do analitycznego myslenia, przewidywania rezultatéw dzialania, optymalizacji,
zdolnosci do rozwigzywania problemoéw i kreowania takich rozwigzan, ktére pozwolg unik-
na¢ niepowodzen i sytuacji kryzysowych. Odrebnie podkreslanym elementem wyobrazni byla



126 Zbigniew Dworzecki, Grazyna Le$niak-tebkowska

zdolnos¢ do definiowania prawdopodobnych oczekiwan ze strony klientéw, nowych tren-
doéw w technologiach oraz dostrzegania i reagowania na wszelkie niespodziewane sytuacje.

Powszechng w tej grupie opinig bylo uznanie zdecydowanie najwickszego i waznego
wplywu makrootoczenia na sposéb myslenia i dziatania w ich przedsig¢biorstwach. Podkre-
$lano zaréwno role czynnikéw politycznych, prawnych, ekonomicznych, spotecznych, jak
i ekologicznych na sposéb dziatania i wyniki firm. Jednak ich sposéb rozumienia zwigzkow
pomiedzy czynnikami zewnetrznymi a strategiami organizacji byl dos¢ ograniczony, z jed-
nym wyjatkiem respondentki zatrudnionej w firmie konsultingowe;j.

Podobnie uogdlnione spostrzezenia dotycza wpltywu czynnikéw zewnetrznych z oto-
czenia konkurencyjnego i bezposredniego otoczenia zadaniowego na strategie organizacji
i jej wyniki. Podkreslano natomiast kluczowg role klientéw w definiowaniu bezposrednich
oczekiwan, znaczenie dostawcow i poddostawcow ze szczegdlng rolg inspirujacg konkuren-
tow w podejmowaniu gry rynkowe;j.

Respondentki byty stosunkowo stabo zorientowane w zakresie zmian strategicznych
dokonujacych sie w firmie oraz w sposobie, w jaki dziata system zarzadzania firma i wplywa
na ksztaltowanie wyobrazni strategicznej poprzez modele biznesu, struktury organizacyjne,
procesy zarzadzania i kulture organizacyjna.

Za najwazniejsze czynniki sprzyjajace rozwojowi wyobrazni strategicznej uznano zasoby
ludzkie, a szczegdlnie ich talenty, przywodztwo oraz zasoby materialne w dyspozycji przed-
siebiorstwa. Czynnikami ograniczajacymi swobode¢ dziatania okazaty si¢ by¢ w opiniach
tej grupy cechy struktury organizacyjnej, a w mniejszym stopniu przywodztwo, obecnie
realizowana strategia, zasoby ludzkie i systemy IT. Catkiem nieoczekiwanie te same czyn-
niki zostaly uznane za ograniczajace wyobraznie strategiczng. Zmiana strategii polegajaca
np. na wycofywaniu niektérych produktéw lub technologii, wycofywaniu sie z niektérych
rynkow, kontraktéw lub podejmowania reorganizacji a takze podejmowanie nowych inicja-
tyw w postaci projektow, procesdéw, programow, partnerstwa byly postrzegane jako dominu-
jaca reakcja na zmiany zewnetrzne albo niepodejmowanie zmian w ogdle (postawa bierna,
ignorujaca zmiany zewnetrzne, co moze prowadzi¢ do kryzyséw).

Wszystkie respondentki okreslity swoje firmy jako umiarkowanych moderatoréw, jednak
innowacje z reguly ograniczaty si¢ do produktéw i dystrybucji. Zdaniem respondentek z tej
grupy, potencjal dla podejmowania innowacji strategicznych moze by¢ budowany w odnie-
sieniu do zasobdéw ludzkich poprzez programy edukacyjne, warsztaty, przyklady oraz roz-
woj kreatywnosci.

Grupa B skladala sie z kobiet do 30 roku zycia, ale o dtuzszym niz poprzednia grupa stazu
pracy, tj. w przedziale 6-10 lat. Reprezentowaly one $redni szczebel zarzadzania w duzych
organizacjach (przemyst samochodowy i bankowos¢) oraz posiadaty zréznicowany i szeroki
profil edukacji. Zgodnie z oczekiwaniami w grupie tej znalazly sie respondentki o szerszym
zakresie do§wiadczen i dojrzatosci w wyrazaniu opinii na temat zagadnien zarzadczych
w ich firmach.
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Potrzeba posiadania wyobrazni strategicznej zostala uznana przez wszystkie respon-
dentki w odniesieniu do wewnetrznych interesariuszy, z podkresleniem przywddczej roli
zarzadu wspieranego przez ekspertéw i konsultantéw, ale takze w odniesieniu do nizszych
szczebli zarzadzania, do ktorych sg delegowane uprawnienia az po szczebel bezposrednich
wykonawcow. Chodzi o to, aby wszyscy madrze uczestniczyli w calym procesie. Na szcze-
blach kierowniczych powinny by¢ aktywnie przejawiane sposoby myslenia charakteryzu-
jace si¢ szeroka wyobraznia strategiczna zaréwno w mysleniu, przekazywanych decyzjach
i informacjach, jak i dziataniu.

Wyobraznia strategiczna moze si¢ materializowaé w postaci analiz strategicznych, pro-
gnoz, nowych celdw, jak i calego procesu zarzadzania strategicznego zawierajacego, miedzy
innymi, takie elementy jak: plany rozwoju, nowe wymagania klientéw, nowe ewoluujace
wzorce doskonatosci operacyjnej, zarzadzanie ryzykiem, efektywnos¢ planowania, wdraza-
nia i kontroli realizacji wynikéw z uzyciem nowoczesnych technologii wytwarzania, infor-
macji i komunikacji.

Najwazniejsza role w ksztaltowaniu wyobrazni strategicznej przypisywano, podobnie, jak
w grupie A, do wptywu makrootoczenia, jednak z uwzglednieniem dostosowania jej zakresu
do perspektywy koniecznej w ich biznesie (miedzynarodowa skala, zarzadzanie i kapitat).

Dostrzegane byly zaréwno pozytywne, jak i negatywne wplywy ze strony czynnikéw
politycznych, prawnych, podatkowych, prawa pracy, koniecznosci relokacji spowodowane;
czynnikami ekonomicznymi, szanse i problemy zwigzane ze starzejacym sie spoteczenstwem,
wplyw robotyzacji i automatyzacji, zmiany w infrastrukturze technologicznej oraz rosnaca
popularnos¢ i znaczenie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR).

Za najbardziej wptywowe podmioty w zakresie rozwoju wyobrazni strategicznej uznano
klientéw, dostawcow i partneréw w tancuchu wartosci. Respondentki doskonale rozumiaty
role wewnetrznych i zewnetrznych klientéw oraz ewoluujace struktury biznesowe oparte
na analizie kosztow i korzysci. Doswiadczenie nauczylo je antycypowac ruchy konkurencyjne
i chroni¢ pozycje firmy poprzez dostosowania gléwnie cenowe i technologiczne. Uznaly, ze
aktualna pozycja, jaka zajmujg na rynku reprezentowane przez nie firmy jest na tyle dobra,
a zdolno$¢ do reagowania ze wzgledu na dostgpne zasoby na tyle duza, ze wystarczy to do prze-
ciwdzialania zagrozeniom konkurencyjnym, a zatem zmiana strategiczna nie jest potrzebna.

Ogdlny poziom innowacyjnosci zostal okreslony jako umiarkowany a wyobraznia stra-
tegiczna znajduje oparcie w realnych mozliwosciach polegajacych na dostepie do zasobdw,
aktywnym udziale kadr, aktualnym systemie wartosci i strategii oraz systemach wspieraja-
cych (technologia, przywddztwo i systemy informatyczne).

Wsrdd czynnikéw ograniczajacych mozliwos¢ wykorzystania wyobrazni strategicznej
zostaly wymienione: struktura organizacyjna, obecna strategia korporacji i biznesu, przy-
wddztwo oraz systemy informacyjno-decyzyjne. Istniejace systemy zarzadzania dzialajg
ograniczajaco na rozwoj zakresu wyobrazni strategicznej, a pomimo to s3 w stanie wyobrazié
sobie zmiany strategiczne, reorganizacj¢, nowe inicjatywy i formy partnerstwa oraz relacji.
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Najczegsciej innowacje byty odnoszone do sfery produktéw technologii produkji i ustug,
systemow informatycznych, oraz sposoboéw finansowania.

Wyobraznia strategiczna ksztaltuje sie gléwnie pod wplywem permanentnej ekspozycji
na nowe sytuacje, ciaglego uczenia si¢ w dzialaniu i podnoszenia poziomu edukacji.

Grupa C byla zdecydowanie dominujaca pod wzgledem liczebno$ci i sktadala si¢ z kobiet
w wieku 31-40 lat o znacznie dltuzszym stazu pracy, tj. 11-15 lat i przewazajacym profilu
wyksztalcenia ekonomicznego i humanistycznego. Prawie wszystkie respondentki pracowaly
w malych i §rednich firmach, ktérych byly wiascicielkami lub pelnily role zarzadu. Zakres
branzowy firm byl relatywnie bardziej zréznicowany i obejmowat poligrafie, przemyst sta-
lowy, druk przemystowy, ustugi medyczne i finanse.

Nie bylo wiec zaskoczeniem, ze znaczenie wyobrazni strategicznej bylo uznane za bardzo
wazne i szczegélnie oczekiwane przez czlonkéw zarzadu firm oraz wilascicieli. Jednak nie
zawsze nowe inicjatywy byly przyjmowane z aprobata. W opinii respondentek caty personel
powinien posiada¢ pewien zakres wyobrazni strategicznej, ktéry uwzglednia dtugookresowe
relacje z klientem, rozszerzanie obstugiwanego rynku, klarowne cele, plany i baze wiedzy
umozliwiajacg orientacje rynkowa na pojawiajace sie szanse i zagrozenia oraz zdolnos¢ do
wykorzystania potencjatu organizacji i budowania relacji partnerskich.

Dostrzegano luke pomiedzy szeroka i optymistyczng wizjg opartg na wyobrazni a rze-
czywisto$cig wylaniajacg si¢ z przeprowadzanych analiz. Dlatego podkreslana byla rola wie-
dzy i dos$wiadczenia w hamowaniu zbyt optymistycznych inicjatyw. By¢ moze taka bardziej
konserwatywna w stosunku do poprzednich grup postawa wynikata réwniez z wigkszej
podatnosci ich firm na wplywy zewnetrzne z makrootoczenia. Podkreslano silne zaleznosci
pomiedzy sytuacja ekonomiczng w kraju i politycznymi decyzjami ksztattujacymi warunki
dzialania biznesu. W planowaniu dziatania wykorzystywane byly najczesciej prognozy
dotyczace trendéw demograficznych. Starannie byly analizowane wszystkie elementy ana-
lizy konkurencji i uwarunkowania sukcesu, co czesto prowadzilo do podejmowania decyzji
o konsolidacji z silniejszymi partnerami i akceptacji ich strategii.

Potowa firm z tej grupy nie planowala zmian strategii okreslajac si¢ jako umiarkowani
innowatorzy, a w niewielkiej czesci silni innowatorzy szczegdlnie wysoko oceniajacy swoje
wyjatkowe kompetencje i zdolnosci, przywodztwo i systemy wartosci jako gléwne czynniki
wplywajace pozytywnie na wyobraznie strategiczng, za$ struktury organizacyjne, systemy
informatyczne oraz cz¢$ciowo tez przywddztwo jako czynniki ograniczajgce. Jednak nasta-
wienia a realizacja nie zawsze idg w parze.

Zdaniem tej grupy respondentek ograniczone rozmiary firm (MSP) wymuszaja wicksza
adaptacyjno$¢ i zwinno$¢ w przystosowaniach do zmian rynkowych, dlatego caly zakres
dostepnych instrumentéw i sposobéw reakcji byt rozwazany, chociaz w rezultacie okre-
$lono ich firmy jako mato innowacyjne, za$ innowacje gtownie dotyczyly produktow, sys-
temow informacyjnych i kanaléw dystrybucji. Druga polowa okreslita sie jako firmy raczej
nieinnowacyjne.
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W opinii respondentek wyobraznia strategiczna wymaga wiekszej uwagi skupionej na stra-
tegii, budowie nowych zdolnosci, edukacji i upowszechniania wiedzy, rozwijania kreatyw-
nosci, nasladownictwa najlepszych wzorcéw oraz studiowania czasopism popularyzujacych
nowe idee i trendy oraz praktyki.

Panie z tej grupy sugerowaly réwniez potrzebe zmiany mentalno$ci mtodszej generacji
pracownikow.

3.3.3. Wyobraznia strategiczna w biznesie w opiniach mezczyzn

Grupa D skladala si¢ z me¢zczyzn ponizej 30 roku zycia o stazu pracy w przedziale 6-10 lat.
Wigkszos¢ z nich posiadata wyzsze wyksztalcenie o profilu technicznym i byta zatrudniona
w duzych przedsiebiorstwach, zajmujac w nich pozycje kierownicze $redniego szczebla lub
- w przypadkach zatrudnienia w mniejszych firmach - stanowiska kierownicze w zarzadzie.
Reprezentowane w tej grupie sektory gospodarki obejmowaty budowy zagraniczne, nowe
technologie IT, gérnictwo, przemyst samochodowy (zagraniczna firma), wsparcie dla inno-
wacji i nowych technologii oraz napoje alkoholowe.

Wyobraznia strategiczna w opinii tej grupy respondentéw jest niezbedna w sytuacji
nowych wyzwan technologicznych i ekologicznych, ktére wymagaja inteligentnych reakcji
z ukierunkowaniem na zréwnowazony i zyskowny rozwdj firm, przy czym przyszto$¢ orga-
nizacji w wyobrazni strategicznej powinna by¢ nieograniczona.

Zarzad powinien oczekiwac od wszystkich zatrudnionych takiej wyobrazni, ktéra
powinna towarzyszy¢ im w codziennej pracy, tak, zeby realizowa¢ zadania w sposéb prze-
myslany i z wizjg przyszlosci.

Makrootoczenie odgrywa w tym procesie wazng role wyznaczajac granice tego, co jest
legalne i mozliwe. Z kolei otoczenie zadaniowe uwzglednia przede wszystkim klientéw,
dostawcow, partneréw w tancuchu wartosci, podczas gdy pozytywna strong konkurencji jest
pobudzanie do myslenia, w jaki sposob przewodzi¢ i umacnia¢ wlasng pozycje strategiczng.
Jednak wiedza o potencjalnych zmianach strategicznych w duzych firmach, zdaniem respon-
dent6w jest bardzo ograniczona.

Czynnikami wspierajacymi rozwdj wyobrazni strategicznej sa przede wszystkim zasoby
materialne i finansowe, ktére zapewniaja mozliwo$¢ podejmowania nowych inicjatyw. Na
drugim miejscu wymieniano zasoby ludzkie z wyjatkowymi umiejetno$ciami i talentami,
za$ strukturze organizacyjnej i przywddztwu przypisano duzo mniejsze znaczenie.

Czynnikami o negatywnym wplywie na ksztaltowanie i wykorzystanie wyobrazni stra-
tegicznej w istniejacej rzeczywistosci organizacyjnej bylty w opiniach tej grupy: obecnie
realizowane strategie, systemy informacyjno-decyzyjne oraz posiadane zasoby. Pomimo to,
w przypadku postrzeganych zmian w otoczeniu biznesowym oczekiwali oni podejmowania
wlasciwej reakcji strategicznej, gtéwnie w obszarze produktéw, rynkéw, technologii i port-
fela kontraktow. Tylko w jednej firmie wymieniono budowe platform innowacji. W ogélnej
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ocenie uznano w wiekszosci przypadkow swoje firmy jako raczej innowacyjne, a tylko nie-
liczni jako nieinnowacyjne.

Wzmocnienie potencjalu kreatywnego opartego na wyobrazni strategicznej zdaniem
respondentéw powinno nastapi¢ dzieki wiekszej stabilizacji, zdobywaniu tzw. wiedzy ukry-
tej budowanej dzieki doswiadczeniu oraz analizie nowych rozwigzan opartych na szerszych
doswiadczeniach migdzynarodowych.

Grupa E, jako jedna z najliczniej reprezentowanych, skladata si¢ z mezczyzn w wieku
31-40 lat i doswiadczeniu zawodowym w przedziale 6-10 lat. Dominujgcym rodzajem
wyksztalcenia byt profil techniczny a miejscem zatrudnienia przewaznie male i $rednie
firmy, w nieco mniejszym stopniu duze a najmniejszym mikro. Stuchacze reprezentowali
firmy dzialajace w nastepujacych sektorach gospodarki: gérnictwo, budownictwo i ustugi
deweloperskie, konsulting, budowa drég, automatyka przemystowa, opakowania i teleko-
munikacja.

Wiekszos¢ zajmowala pozycje na srednim szczeblu zarzadzania, inni byli wlascicie-
lami, ekspertami lub pracownikami wykonawczymi. W opiniach wigkszosci kierownictwo
organizacji naczelnego i sredniego szczebla oraz wlasciciele powinni oczekiwaé znacznej
wyobrazni strategicznej od wszystkich zatrudnionych, za$ pracownicy bez wzgledu na ich
pozycje powinni mie¢ na tyle wyobrazni, zeby méc przewidywac rézne scenariusze przy-
szlosci i na wezesnym etapie ich urzeczywistniania umie¢ zaplanowac zmiany wykorzystu-
jac inteligencje strategiczng. Szczegdlnie aspirujacy do awansu kierownicy $rednich szczebli
powinni mysle¢ w perspektywie dlugookresowej i by¢ przygotowanymi na nieznane dzigki
elastycznosci. Skracajacy si¢ czas na reakcje sprawia, Ze wyobraznia strategiczna nabiera
wiekszego znaczenia jako kluczowy czynnik warunkujacy sukces przedsiebiorstwa oraz
budowe jego wizerunku i reputacji. Ponadto wytwarza presje na ciagla poprawe skuteczno-
$ci i wydajnosci procesow.

Wszyscy respondenci postrzegali wptyw makrootoczenia jako decydujacy lub wazny,
podkreslajac jego rézne elementy jako szczegdlnie istotne z punktu widzenia specyfiki ich
branzy oraz firmy. Jako wazny okreslono wplyw wyobrazni strategicznej na rozumienie
i ksztaltowanie otoczenia konkurencyjnego i zadaniowego. W sytuacji postrzeganych zmian
w otoczeniu wiekszo$¢ uznata za konieczne zmiany strategii, inni kontynuacje obecnej stra-
tegii, za$ kilku respondentéw nie byto zorientowanych w sytuacji.

System zarzadzania jest postrzegany przez respondentdw reprezentujgcych pozycje kie-
rownicze jako zalezny od posiadanej wyobrazni i zgodnie z nig moze, ich zdaniem, by¢ ksztal-
towany. Opinie pozostaltych byly bardziej umiarkowane w ocenie tego wptywu.

Jako sprzyjajace rozwojowi wyobrazni strategicznej wymieniono gtéwnie czynniki ,,miek-
kie”, takie jak kompetencje kadr, talenty, system wartosci, przywodztwo i obecnie realizowang
strategie, za$ jako ograniczajace — struktury organizacyjne, systemy informacyjno-decyzyjne,
kadry, ale takze przywddztwo i niedobory zasobowe.

Jako potencjalne reakcje na postrzegane w otoczeniu zmiany wymieniano wszystkie
rodzaje przedsiewzie¢ strategicznych. Wiekszo$¢ okreslata swoje firmy jako umiarkowanie
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innowacyjne, pozostali jako nieinnowacyjne. Rozwazane innowacje gtéwnie dotyczyly pro-
duktéw i technologii (IT i produkcyjnych).

Wyobraznia strategiczna powinna ich zdaniem by¢ rozwijana poprzez rézne formy edu-
kacji sprzyjajace ciagglym ulepszeniom pod nadzorem perspektywicznie myslacych kierowni-
kow. Ambicja, kreatywne myslenie i eksperymentowanie to czynniki o najwiekszym wplywie
na rozwodj wyobrazni strategicznej.

Grupa F byta drugg pod wzgledem liczebnosci wrdd mezczyzn w wieku 31-40 lat i stazu
pracy w przedziale 11-15 lat. Respondenci byli zatrudnieni w nastepujacych sektorach gospo-
darki: gérnictwo i energetyka, produkcja débr konsumpcyjnych, automatyka przemystowa
oraz administracja w samorzadzie terytorialnym. Wiekszos$¢ pracowata w duzych organiza-
cjach, tylko niektorzy w matych lub $rednich. Przewazato wyksztalcenie wyzsze techniczne
oraz $redni szczebel zarzadzania.

W opiniach tej grupy to naczelne kierownictwo powinno oczekiwaé od innych wyobrazni
strategicznej, ale z drugiej strony, kazdy w przedsiebiorstwie powinien taka wyobraznie
posiada¢. Niektoérzy respondenci stwierdzili, ze w praktyce to eksperci i konsultanci rezer-
wuja sobie prawo autorstwa koncepcji przysztosci organizaciji.

Szeroko postrzegano zakres zagadnien, ktdre powinny by¢ objete wyobraznig strate-
giczng, ktdra to powinna by¢ ukierunkowana na wizje organizacji w przysziosci w relacji
do identyfikowanych, wizualizowanych badz antycypowanych szans i zagrozen, przysztych
wybordw strategicznych dotyczacych struktury sektora, innowacji, rozwigzan organizacyj-
nych i infrastrukturalnych.

Rola makrootoczenia zostala powszechnie uznana jako bardzo wazna z uwzglednieniem
wszystkich jego elementéw sktadowych i ich specyfiki oddzialywania na organizacje.

Jako najbardziej wptywowe osrodki oddzialywujace na wyobraznig strategiczng w fir-
mie uznano klientéw, a nastepnie dostawcow i partneréw w tancuchu wartoséci. Bardzo
pragmatyczne bylo postrzeganie konkurentéw: w przypadku ich bankructwa lub niepowo-
dzen uznawano to za szanse¢ dla ich firmy, ale réwniez dostrzegano warto$¢ w mozliwosci
budowy alianséw z konkurentami.

Wiekszo$¢ brata pod uwage potrzebe i mozliwos¢ zmiany obecnie realizowanej strategii
szczegllnie w zakresie rozwoju eksportu.

Obecny system zarzadzania wymieniano jako czynnik silnie ksztaltujacy wyobraznie
strategiczng a wérdd czynnikéw sprzyjajacych rozwojowi wyobrazni — przywddztwo wspie-
rane przez kompetentne kadry, system wartosci oraz systemy informacyjno-decyzyjne. Jako
najsilniej ograniczajace czynniki uznano struktury organizacyjne i zasoby ludzkie.

Respondenci okreslili swoje firmy jako umiarkowanie innowacyjne, a pozadane inno-
wacje powinny, ich zdaniem, dotyczy¢ gtéwnie dziatalnosci produkcyjnej, tj. nowych pro-
duktéw, technologii, dystrybucji i sposobdéw finansowania.

Rozwojowi wyobrazni strategicznej sprzyja uczestnictwo w réznych formach edukacji,
konferencjach, targach i wystawach, ale tez systematyczne studiowanie czasopism dotyczacych
biznesu i zarzadzania. Co wazne, podkreslono tez role szeroko rozumianego rozwoju kultury.
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Grupa G byla reprezentowana przez stosunkowo mniej licznych respondentéw, ale bardziej
dojrzalych pod wzgledem wieku (ponad 40 lat) oraz doswiadczenia zawodowego (ponad 15 lat)
w tradycyjnych sektorach przemystu ciezkiego, takich jak goérnictwo, ustugi i specjalistyczne
narzedzia dla gérnictwa, produkcja materialéw wybuchowych, metalurgia, produkcja czesci
zamiennych do maszyn. Oprdcz tego miejscem zatrudnienia byla tez administracja na pozio-
mie jednostki samorzadu terytorialnego. Z reguty byly to duze przedsigbiorstwa, ale tez z sek-
tora MSP komplementarne w stosunku do nich. Wiekszo$¢ respondentéw zajmowata pozycje
w zarzadzie firm, inni na $rednim szczeblu systemu zarzadzania, pozostali jako eksperci.

W opinii wszystkich respondentéw z tej grupy wyobraznia strategiczna jest niezbedna
do unikania bledéw oraz mozliwych do uniknigcia réznych rodzajéw ryzyka w dziatalnosci
operacyjnej a takze do przemyslanych przystosowan do zmieniajacego si¢ popytu oraz innych
czynnikéw zmian zaliczanych do makrootoczenia, otoczenia konkurencyjnego i zadanio-
wego. Czesto rozwazne postepowanie w tym zakresie wymaga wyjatkowych i niestandar-
dowych metod. Dlatego tez wizje potrzebne w planowaniu dtugookresowym sa szczegélnie
istotne w przemysle o wysokiej kapitalochlonnosci i jego szeroko rozumianych ekosystemach.
Opinie i wiedza waskiej grupy oséb moga zawezaé perspektywe poznawczg, co z kolei moze
utrudnia¢ realizacje trudnych, ale koniecznych zamierzen. Dlatego tez wlasciciele i zarzady
tirm oczekuja takiej wyobrazni od wszystkich, ale kompetencji w tym zakresie powigzanych
z odpowiedzialnoscia od zarzadu i wlascicieli. Pozostali uczestnicy organizacji powinni by¢
$wiadomi tego, co moze sie wydarzy¢.

Makrootoczenie kreuje liczne i bardzo silne presje na zmiany strategiczne, wiacza-
jac w to decyzje polityczne, presje ekonomiczne i terms of trade w skali miedzynarodowe;j,
poczucie niepewnosci wérdd spoleczenstwa oraz zaostrzajgce sie restrykcje prosrodowiskowe.
Wszystkie te czynniki sg starannie analizowane, chociaz w spotkach skarbu panstwa nie-
ktére decyzje zapadaja na wyzszych politycznych szczeblach rzadowych.

Wiegkszo$¢ rozwaza wprowadzenie zmian strategicznych, inni kontynuuja realizacje juz
zmodyfikowanych strategii.

System zarzadzania w opinii wiekszo$ci ma umiarkowany wplyw na wyobraznig strate-
giczna, w opinii pozostalych wysoki. Wéréd czynnikéw sprzyjajacych rozwojowi ksztattowaniu
sie wyobrazni strategicznej na pierwszym miejscu ulokowano przywddztwo i wyrdzniajace
kompetencje oraz talenty kadr, pozostalym czynnikom przypisano jednakowy poziom wplywu.
W przypadku czynnikéw hamujacych rozwéj wyobrazni strategicznej, tak jak w poprzed-
nich grupach, wymieniono strukture organizacyjna, natomiast wszystkim innym czynni-
kom przypisano réwniez istotny, ale niezréznicowany poziom wplywu.

W propozycjach dotyczacych ewentualnych zmian w strategii najczesciej wymieniano
wycofywanie si¢ z niektoérych produktéw, technologii i relacji oraz wprowadzanie nowych
inicjatyw wraz ze strategiczng reorganizacja uwzgledniajaca outsourcing. Pomimo dojrza-
tosci ich branz respondenci uznali swoje firmy jako umiarkowanie innowacyjne, zwlaszcza
w odniesieniu do produktéw, technologii i dystrybucji oraz nowych inicjatyw zwigzanych
z formami finansowania dziatalnosci a takze polozyli nacisk na znacznie szerszy rozwoj ustug.



Wyobraznia strategiczna w biznesie 133

W ich opinii wyobraznia strategiczna powinna by¢ ksztaltowana w procesie uczestnictwa
w réznych programach edukacyjnych, dzielenia si¢ wiedzg i wzorcami najlepszych praktyk,
poszukiwania i stuchania wizjonerskich lideréw, nawigzywania relacji ze §wiatowymi osrod-
kami doskonalosci, nie zaniedbujac jednocze$nie eksperymentowania.

3.4. Wyobraznia strategiczna w biznesie w opiniach uczestnikow
menedzerskich studiow podyplomowych (Warszawa)

W kolejnym kroku badan sondazowych dotyczacych wyobrazni strategicznej polskich
menedzerdw wykorzystalismy poglady i opinie na ten temat uczestnikéw Rocznych Podyplo-
mowych Studiéw Menedzerskich prowadzonych przez Zaktad Zarzadzania w Gospodarce
Szkoty Gl6wnej Handlowej w Warszawie.

Badania przeprowadzono w czerwcu 2017 roku za pomocg ankiety (formularz ankiety
ten sam, co w Katowicach). Odpowiedziato na nig 24 uczestnikéw studiow zajmujacych rézne
stanowiska organizacyjne w przedsigbiorstwach, gtéwnie srednich szczebli kierowania, cho-
ciaz w grupie udzielajgcych odpowiedzi bylo takze 5 wlascicieli firm, prezeséw i cztonkow
zarzadow spotek. Duze zréznicowanie branzowe przedsigbiorstw, w ktérych pracuja udzie-
lajacy wypowiedzi, silne zréznicowanie samych przedsiebiorstw pod wzgledem wielkosci,
zakresu dzialania, sytuacji rynkowej i kondycji finansowej stwarzalo okazje do szerszego
spojrzenia na badane zagadnienia. Podobnie zajmowane stanowiska organizacyjne, petnione
funkcje oraz osobiste obserwacje i do§wiadczenia naszych respondentdéw pozwalaly ukaza¢
podobienistwa i réznice w percepcji wyobrazni strategicznej w odniesieniu do konkretnych
przedsiebiorstw.

Rozpoczeto od kwestii definicyjnych wyobrazni strategicznej, a wiec checi poznania, co
oznacza to pojecie dla naszych respondentow?

Pojecie wyobrazni strategicznej nie jest precyzyjne i szczegétowo zdefiniowane. Wiele
0sob utozsamia je z my$leniem twérczym czy strategicznym. Obraz uzyskany z wypowiedzi
respondentéw nie jest jednorodny, jest dos¢ zréznicowany, cho¢ zawiera elementy wspdlne.
W odniesieniu do organizacji wyobraznig strategiczng mozna nazwac umiejetno$¢ osob
zarzadzajacych organizacjami do kreowania wyobrazen i podejmowania stosownych dzia-
tan w coraz bardziej ztozonym, dynamicznym i nieciagglym otoczeniu zapewniajacych prze-
trwanie i rozwdj organizacji.

Oto kilka przykladéw: Wyobraznia strategiczna to:

- ,pomyst na rozwdj, na sukces” (prezes zarzadu, mezczyzna, wiek 40-45 lat, staz pracy
powyzej 15 lat),

- ,umiejetnos¢ analizy obecnej i przewidywania sytuacji, w ktérej moze znalez¢ sig¢ przed-
sigbiorstwo w dtuzszej perspektywie czasu” (zarzadzajacy/wlasciciel, mezczyzna, wiek

31-40 lat, staz pracy 6-10 lat),
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- umiejetnos¢ przewidywania réznych scenariuszy dla dziatalnosci firmy na podstawie
analizy czynnikow zewnetrznych i wewnetrznych” (zarzadzajacy/wlasciciel, kobieta, wiek
31-40 lat, staz pracy powyzej 15 lat),

- »zdolnos¢ do przewidywania mozliwosci zajecia przez przedsigbiorstwo pewnych obsza-
row biznesowych i unikania innych” (szczebel zarzadu, kobieta, wiek powyzej 50 lat, staz
pracy powyzej 15 lat).

Dla wielu oséb wyobraznia strategiczna obejmuje wizje rozwoju, ktéra prowadzi do
zalozonych celéw, osiagniecia sukcesdéw; to umiejetnos¢ okreslenia pozycji przedsigbior-
stwa w przysztosci i $ciezki dojscia do niej; zdolno$¢ analizowania warunkow zewnetrznych
i wewnetrznych i na ich podstawie budowanie wyobrazen, w jakim kierunku i jak moze roz-
wija¢ sie przedsigbiorstwo. Ale wyobraznia strategiczna to takze umiejetnos$¢ przewidzenia
potencjalnych trudnosci i zagrozen, kryzyséow zewnetrznych i wewnetrznych, odpowied-
niego przygotowania przedsigbiorstwa do nich pod wzgledem strategii, struktury, proceséw
zarzadzania i kultury organizacyjnej. Zdaniem naszych respondentéw niezbedna do tego jest
wiedza, umiejetnosci intuicja i doswiadczenie.

Zadalismy respondentom pytanie, jaka role nalezy przypisa¢ wyobrazni strategicznej
w przedsiebiorstwie. Na 24 odpowiedzi 15 osob uznalo ja za niezbedng, 6 za pozadana, dla
jednej osoby byta ona obojetng dla przedsigbiorstwa, w dwoch przypadkach nie jest oczeki-
wana. Mozna wigc stwierdzi¢, ze w wigkszosci przypadkow uznaje si¢ te kategorie za wazna,
a niekiedy wrecz niezbedna w zarzadzaniu.

Kto zatem powinien jga mie¢ w przedsigbiorstwie? Najwigcej oséb wskazalo na zarzad
przedsigbiorstwa (16), kadre kierowniczg $rednich szczebli zarzadzania (14), rad¢ nadzor-
czg (11). Uwazano takze, ze wyobraznie strategiczng powinni posiada¢ eksperci zewnetrzni
i/lub wewnetrzni (6), pracownicy (6), a nawet wszystkie wyrdznione grupy (6). W tym kon-
tekscie nieco zaskakuje marginalna rola zwigzkow zawodowych (tylko 1 wypowiedz).

Jakich obszaréw, kluczowych zagadnien dotyczy wyobraznia strategiczna? Ten temat
konkretyzowal juz wczesniej poruszong definicje. Wypowiedzi skupialy si¢ wokét makro-
otoczenia przedsigbiorstwa (politycznego, gospodarczego, technologicznego, spoleczno-kul-
turowego) otoczenia rynkowego (popyt, konsumenci, podaz, struktura rynku, konkurencja),
ale takze akcentowaly znaczenie zasobow i potencjaléw przedsiebiorstwa tak materialnych,
jak i niematerialnych, jego kompetencji, odpowiednich modeli biznesowych. Podkreslano
kluczowa role wiedzy, zasobow ludzkich, rozwoju zespotéw ludzkich, ksztatltowania odpo-
wiedniej struktury i kultury organizacyjnej. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze dominujacym
obszarem zainteresowan i obserwacji jest otoczenie rynkowe i konkurencyjne oraz zasoby
i potencjaly przedsiebiorstwa. Nieco mniej uwagi poswieca sie zagadnieniom makrootocze-
nia (poza regulacjami prawnymi i technologiami).

Wyobraznia strategiczna byla jednoznacznie kojarzona ze strategia i mysleniem strategicz-
nym w przedsiebiorstwie. Wigkszo$¢ naszych respondentdw zna strategie przedsiebiorstwa,
w ktérym pracuje (18 z 24 0séb). Pigciu jest ona nieznana, a jedna zna ja w ogdélnym zarysie.
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Interesowalo nas zatem, jakie s3 (zdaniem naszych respondentéw) gléwne inspiracje dla
strategii lub jej zmiany w ich przedsiebiorstwach.

Z punktu widzenia instytucjonalnego za gtéwne a zarazem najwazniejsze zrédla inspi-
racji uznano: kontakty z klientami (20 wypowiedzi), wladze panstwowe i administracje (16),
wlascicieli, inwestoréw, akcjonariuszy (14), media (12), kontakty z dostawcami i partnerami
biznesowymi (10), instytucjami finansowymi, w tym bankami (10). Niewielka role inspira-
cyjna odgrywaja pracownicy (8), instytucje kontrolujace (5), firmy doradcze i audytorskie
(4), samorzad gospodarczy (3).

Za gléwne a zarazem za bardzo wazne zZrodla inspiracji dla strategii wlasnych przedsie-
biorstw uznano w kolejnosci: raporty, analizy finansowe (20 wypowiedzi), realizacj¢ projek-
tow/procesow (16), akty normatywne (15), spotkania biznesowe (15), nieformalne rozmowy
z partnerami biznesowymi (13), konferencje, seminaria, workshopy (12), informacje z mediéw
(12), informacje z internetu (11).

Zadano tez pytanie, co w Twoim przedsiebiorstwie w najwiekszym stopniu ksztaltuje
wyobraznie strategiczna, co na nig wptywa? W pytaniu otwartym wyrdzniono 29 czynni-
kow. Zatem lista jest do$¢ dluga, jednak stopien koncentracji wypowiedzi bardzo niewielki.
Najwiecej 0s6b wskazalo na trendy na rynku (6 wypowiedzi), sytuacje na rynku (5), potrzeby
klientéw, rozmowy z nimi, ich opinie o firmie, produktach przedsiebiorstwa (5), pozycja
marek na rynku (4), wyniki firmy (4), pracownikéw, ich pomystowos¢, doswiadczenie, cheé
do pozyskiwania wiedzy, dzielenia si¢ nig, promowanie pracy zespolowej, projektowej (2),
konkurencje (2). Pojedyncze wypowiedzi dotyczyly m.in. innowacyjnosci, wiedzy o branzy,
produktach, systemu prawa, finansowania przedsiebiorstwa, kreatywnosci i checi zmiany
dotychczasowych strategii oraz zachowan. Zwracano tez uwage, ze sktad i decyzje rad nad-
zorczych, zarzadu, spojnos¢, przejrzystos¢ lub chaos w zarzagdzaniu mogg wywierac istotny
wplyw na zarzadzanie, w tym na wyobraznie strategiczng.

Ogdlna ocena poziomu wyobrazni strategicznej we wlasnych przedsigbiorstwach w opi-
niach respondentéw nie wypada zle. W skali pigciopunktowej $rednia to 3,65 (7 0s6b ocenito
ja na najwyzszym poziomie, tj. 5 punktéw, 6 przyznalo im 4 punkty, dwie ocenily je na 1
punkt i 2 osoby na 2 punkty). Jednocze$nie wigkszos¢ osdb uznala, ze poziom ten powinien
by¢ znacznie wyzszy (5 wypowiedzi) lub wyzszy od dotychczasowego (13). W opinii 5 0séb
powinien on pozosta¢ na dotychczasowym poziomie.

Przyczyn rozbieznosci miedzy dotychczasowym a oczekiwanym poziomem wyobrazni
strategicznej w przedsigbiorstwach jest wiele. Respondenci wskazywali na:

« nieznajomos¢ rynku,

« brak jednolitej wspolnej wizji,

« roznorodnosc¢ celdw, interesdw i motywacji réznych interesariuszy,

o duzg rotacje na najwyzszym szczeblu zarzadzania,

« nowe osoby z nowa wizjg strategiczng, czeste zmiany wizji i strategii,

 brak $wiadomosci niezbednosci zmian, kreatywnosci, innowacyjnosci eksperymentowania,
o brak komunikacji, mata spéjnos¢ przekazow,
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« dbalo$¢ o partykularne interesy, ,,kazdy sobie rzepke skrobie”,

o brak stalego $§ledzenia rynku, brak umiejetnos$ci analitycznych, planistycznych,

« trzymanie si¢ utartych schematéw dzialania, rutyny, nieche¢ do zmian,

« sztywne procedury, brak autonomii, elastycznosci,

« uklady w organizacji i ,,szklane sufity”, dobdr pracownikéw o niskich kompetencjach,
ale z kregu wlasnych znajomych lub 0séb polecanych,

 zle obsadzone stanowiska kierownicze, brak umiejetnosci zarzadzania firmg przez zarza-
dzajacych, skupianie sie na kwestiach biezgcych,

« malo rozwinigty HR i rozwdj kadr, niedostateczna wspolpraca zarzadu z e stuzbami HR

w przedsiebiorstwie w kwestiach rozwoju.

Co zatem nalezaloby uczyni¢, jakie dzialania podja¢, co zmieni¢, co wzmocni¢, by zwiek-
szy¢ poziom wyobrazni w przedsiebiorstwach? Zdaniem respondentéw nalezy dokona¢
istotnych zmian w samej organizacji. ,,Spojrze¢ na nig z lotu ptaka, w sposéb innowacyjny,
otwarty i kompleksowy”. Na czoto wysuwaja sie propozycje dotyczace poprawy komunikacji,
uwzglednianie opinii i propozycji pracownikow, szersze wykorzystanie spotkan jako formy
do wymiany mysli, dos§wiadczen, wzajemnych inspiracji.

Duza role przypisuje si¢ wiedzy i kwestiom rozwoju kadr. Postuluje sie poszerzenie bazy
informacyjnej, tworzenie systemow wczesnego rozpoznawania problemoéw strategicznych
i systemow wczesnego ostrzegania, zdobywanie i transfer wiedzy, lepsze wykorzystanie
wiedzy z opracowan naukowych, raportéw. Docenia si¢ role gier strategicznych, budowania
i dyskutowania zréznicowanych scenariuszy rozwojowych.

Wazne miejsce wérdd propozycji zajmuja zmiany w polityce personalnej przedsigbiorstwa
i to we wszystkich jej podsystemach (rekrutacji, rotacji, motywacji, szkolen i rozwoju, ocen).
Jednym z celéw powinno by¢ zwigkszenie kreatywnosci, sktonnosci do eksperymentowania
i zmian, zaangazowania zespoldéw pracowniczych w tworzenie strategii oraz jej rozumienie,
silniejsze oparcie zarzadzania na wartosciach i zintegrowanie go z nimi.

Zmiany powinny takze obejmowac strukture organizacji, jej sptaszczenie, silniejsze
powiazanie z rynkiem, wprowadzi¢ kota inicjatyw i innowacji, silniej promowac struktury
modulowe o zwiekszonej autonomii strategicznej i bezposrednim kontakcie z rynkiem, wpro-
wadza¢ i wzmacnia¢ struktury zadaniowe, projektowe, procesowe. Ogélnie nalezy zmniej-
szy¢ stopien sformalizowania i zbiurokratyzowania organizacji, uwolni¢ inicjatywy tworcze,
szybciej reagowac na wyzwania rozwojowe, trendy i zmiany.

Propozycje te wiaza sie czesto z potrzeba kompleksowej restrukturyzacji przedsigbior-
stwa i postulatem budowania przedsigbiorstwa uczacego sie, zarzadzajacego wiedza.
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4. Podsumowanie i konkluzje

W naszych badaniach stwierdzili$my istnienie potrzeby i rosnacego znaczenia wyobrazni
strategicznej dla rozwoju organizacji w sytuacji obserwowanych przetomowych zmian w oto-
czeniu globalnym, konkurencyjnym i zadaniowym.

Jak wynika z analizy raportéw globalnych firm konsultingowych, rok 2016 byl rokiem
pozytywnych decyzji dotyczacych zaangazowania w proces glebokich przemian w korpo-
racjach polegajacy na wykorzystaniu potencjatu innowacji technologicznych i innych mega
trendéw (ekonomicznych, spotecznych, ekologicznych) w procesie rozwoju przy jednocze-
snej kontroli réznych rodzajow ryzyka mogacych spowodowac utrate wartosci rynkowe;.
W 2017 roku zanotowano pierwsze pozytywne rezultaty tych decyzji, ale jednocze$nie ziden-
tyfikowano i wyskalowano gléwne zagrozenia. Nie spowodowaly one wycofania z obranej
trajektorii rozwoju, chociaz poziom optymizmu byl nieco nizszy niz rok wczes$niej.

W odpowiedzi na nowe wyzwania w trakcie realizacji przedsiewzi¢¢ sformutowano klu-
czowe warunki, ktére muszg by¢ spetnione, aby zapewni¢ zréwnowazony rozwdj w dtuzszej
perspektywie. Dotycza one gtéwnie roli kreatywnosci i innowacji wszedzie tam, gdzie odczu-
wana jest niepewnos¢, koniecznosci wzmocnienia rdzennej dzialalnosci w trosce o budowe
wartosci, pozyskania talentéw zdolnych do wykorzystania inteligentnych technologii, roz-
woj kompetencji obecnych kadr organizacji, aby jakosciowa zmiana objela swym zasigegiem
tych, ktérzy wspdlnie tworza ekosystem biznesu.

Szczegblnie wazne stalo si¢ zarzadzanie ryzykiem utraty reputacji, dlatego tez potozono
nacisk na doskonalos¢ operacyjng w rdzennych biznesach i kontynuacje wdrazania nowych
technologii, nie tylko w procesie wytwarzania, ale réowniez wsparcia proceséw decyzyjnych,
w tym technologii poznawczych i prognostycznych, umozliwiajacych antycypacje warun-
kow realizacji przysztych zamierzen oraz szybkie korekty.

Znacznie wzrosta rola tzw. czynnikéw migkkich w zarzadzaniu, jak wiedza, umiejetnosci,
doswiadczenia i intuicja kadr. Z punktu widzenia proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi
oznacza to koniecznos¢ koncentracji na poszerzaniu horyzontéw poznawczych pracownikow
na wszystkich szczeblach hierarchii, zmianie mentalnosci i poczucia odpowiedzialnosci. Jed-
nak, aby to byto mozliwe, potrzebne sg procesy wsparcia informacyjnego, budowa zaufania
i kapitatu spotecznego, niezbednego do zwigkszenia poziomu zaangazowania w dokonujace
sie przetomowe zmiany".

Takze w artykutach prasowych wizjonerscy liderzy przyznaja, ze bez wyobrazni i pasji nie
mogliby osiagna¢ tak dobrych pozycji i wynikéw. Wskazywali zwlaszcza na znaczenie takich
elementéw wyobrazni strategicznej, jak wizja, misja, cele strategiczne i wyrdzniajace zdol-
nosci. Kluczowym zagadnieniem jest antycypowanie prawdopodobnych zmian w otoczeniu

19 G. Lesniak-Lebkowska, Drabina zaufania i kapitat spoteczny jako podstawy rozwoju zarzgdzania strategicz-
nego przedsigbiorstwem w XXI wieku, ,Studia Oeconomica Posnaniensia” 2017, vol. 5, no. 9.



138 Zbigniew Dworzecki, Grazyna Le$niak-tebkowska

i odpowiednio wczesna budowa swojej pozycji w tym kontekscie. Z perspektywy czasu, kiedy
udalo sie osiggna¢ sukces, mniejszy akcent kladzie si¢ na pokonywanie barier i zarzadzanie
ryzykiem. Inteligentne odpowiedzi na postrzegane wyzwania rozwojowe podlegaja zrézni-
cowanym ilicznym wplywom zewnetrznym i wewnetrznym. Niektore z nich ze swej natury
oddzialujg jako czynniki ograniczajace, inne jako sprzyjajace realizacji zamierzen wyobra-
zanych jako atrakcyjne i korzystne lub konieczne i nieuniknione. Czasem te same czynniki
dzialajg zaréwno jako pozytywne i negatywne, poniewaz ich struktura nie jest jednolita (jak
np. zasoby ludzkie). Makrootoczenie, otoczenie konkurencyjne i zadaniowe a takze aktualnie
realizowana w ramach istniejacego systemu zarzadzania i struktury organizacyjnej strategia
wplywaja na zakres ksztaltujacej si¢ wyobrazni strategicznej uczestnikéw dziatan. W opinii
dziennikarzy zakres wyobrazni strategicznej jest raczej ograniczony.

W dwoch badaniach pilotazowych prowadzonych w 2017 roku uzyto tego samego for-
mularza ankiety — w dwoéch edycjach podyplomowych studiéw menedzerskich (w Katowi-
cach i w Warszawie). Starano si¢ odpowiedzie¢ na pytanie, czy zmianom dokonujacym sie
w przedsiebiorstwach dzialajacych w Polsce, w ktorych zatrudnieni sg stuchacze poddani
badaniu, towarzyszy wzrost wyobrazni strategicznej i w jakim zakresie postrzegaja oni swoj
udzial i wptyw na dokonujace si¢ zmiany w strategiach przedsiebiorstw.

W odniesieniu do uczestnikéw programu w Katowicach ze wzgledu na liczniejszg probe
zastosowano podzial odpowiedzi na siedem grup wytonionych ze wzgledu na pte¢, wiek i staz
pracy. Pozostale cechy rézniace respondentdw, tj. zajmowana pozycja w organizacji, profil
edukacji wyzszej a takze przynalezno$¢ do sektora gospodarki, rodzaj sektora gospodarki
oraz wielko$¢ firmy i forma wlasnosci zostaty dolaczone do opiséw wyrdznionych 7 grup.

Wsrdd 60 respondentéw byty 22 kobiety i 38 mezczyzn. Ze wzgledu na empiryczny roz-
ktad cech respondentéw wyrézniono 3 grupy kobiet i 4 grupy mezczyzn, przy czym w grupie
kobiet potowa uczestniczek byta w wieku do 30 lat, a druga potowa w wieku 31-40 lat. W gru-
pie kobiet 5 uczestniczek mialo najkrotszy staz pracy z calej proby (tj. do 5 lat). Dominowaty
panie w wieku 31-40 lat ze stazem powyzej 11-letnim. Pozostale pomimo mlodego wieku (do
30 lat) rowniez mialy staz ponad 6-letni. Natomiast mezczyzni uczestniczacy reprezentowali
inny rozklad wieku i stazu. W grupie najmtodszych (do 30 lat) byto ich 7, ale ze stazem pracy
w przedziale 6-10, przy zdecydowanej dominacji uczestnikéw w wieku 31-40 (24 uczestni-
kéw) i stazu w przedziale 6-15 lat. Byta takze liczniejsza niz w grupie kobiet grupa panéw
powyzej 40 roku zycia i stazu powyzej 15 lat (7 0os6b). Mozna wiec uznad, ze grupa kobiet byta
$rednio znacznie mtodsza niz mezczyzn i $rednio o krdétszym stazu pracy i doswiadczeniu
zawodowym, ale o wysokim poziomie ambicji zwigzanych z wyksztalceniem menedzerskim.

W calej grupie badanej bylo szerokie spektrum sektoréw gospodarki oraz form wlasnosci
(firmy z kapitalem miedzynarodowym, firmy bedace spoétkami skarbu panstwa, male i §rednie
firmy prywatne, jednostka samorzadu terytorialnego). Jak wynika z odpowiedzi na pytania
otwarte w regionie zlokalizowany jest przemyst ci¢zki, stad obecnos¢ przedstawicieli duzych
jednostek gospodarczych oraz zréznicowanych firm prywatnych wspdtpracujacych z sekto-
rem panstwowym i prywatnym. Nie mozna jednak na podstawie tych badan wnioskowa¢
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o specyfice poszczegolnych przedsigbiorstw, ich strategii i wyobrazni strategicznej, poniewaz
wymagaloby to innego podejscia badawczego opartego na pytaniach otwartych, bez suge-
rowania struktury odpowiedzi, co pozwoli na szersza wypowiedz uwzgledniajaca specyfike
przedsigbiorstwa i jego otoczenia.

Takie cechy osobowe jak wiek, ple¢, staz pracy, poziom i profil edukacji, doswiadczenie
zawodowe z pracy na réznych stanowiskach wydaja si¢ wplywac na zakres wyobrazni strate-
gicznej naszych respondentéw w badaniach. Z kolei oni bardzo istotna role przypisali specyfice
przedsiebiorstw i ich potencjalowi zasobowemu, w tym kadrom kierowniczym i pracowniczym.

Oczywistym wnioskiem jest stwierdzenie wzrostu wyobrazni strategicznej wraz ze wzro-
stem do$wiadczenia i wiedzy. Sama wyobraznia jednak, ich zdaniem, nie wystarczy, ponie-
waz inercja i rutyny organizacyjne moga skutecznie hamowac jej wplyw na proponowane
inicjatywy i zmiany. Wydaje sie tez, Ze ,,okno szansy” dla rozwoju wyobrazni i strategicznej
ijej produktywnego wykorzystania w procesie zmian strategicznych silnie zalezy od kombi-
nacji cech osobowych i osobowosciowych, spotecznych i kulturowych a takze zasobdw, bez
wzgledu na sektor gospodarki.

By¢ moze ze wzgledu na dobdr préby (podyplomowe studia menedzerskie, wszyscy
uczestnicy posiadaczami dyploméw wyzszych uczelni, wiekszo$¢ posiadajgca doswiadcze-
nia z pracy na stanowiskach kierowniczych, wysokie ambicje rozwoju kompetencji mene-
dzerskich) wszyscy uczestnicy postrzegali potrzebe i znaczenie wyobrazni strategicznej dla
zarzadzania przedsiebiorstwem w perspektywie dokonujacych sie i oczekiwanych zmian
w zwiazku z wptywem makrootoczenia, otoczenia konkurencyjnego i zadaniowego na ich
dzialanie i przyszlos¢.

I chociaz termin ,wyobraznia strategiczna” nie jest jeszcze bardzo popularny jako czyn-
nik determinujacy kierunek i ksztalt wprowadzanych zmian strategicznych, to jednak jej
elementy byly powszechnie odnoszone do procesu zarzadzania strategicznego.

Mozna bylo zauwazy¢, ze podmioty, od ktérych respondenci oczekiwali wyobrazni stra-
tegicznej obejmowaly przede wszystkim zarzad i wlascicieli firm, doradcéw i ekspertéw,
w nastepnej kolejnosci menedzeréw $redniego szczebla az po wszystkich pracownikow. Im
wyzszy stopien scentralizowania decyzji w systemie zarzadzania i mniej sztywna struktura
organizacyjna oraz nizsze kompetencje i zaufanie do pracownikéw, tym wezsze grono w opi-
niach respondentéw byto postrzegane jako decydenci w sprawach rozwoju.

Im wyzsze kompetencje, doswiadczenia i wyobraznia respondentdw, tym szerszy zakres
podmiotéw wymieniano jako uczestnikéw wplywajacych na proces ksztaltowania wyobrazni
strategicznej, z wyrdznieniem ich pozytywnej roli w tym procesie. I tak za najwazniejsze
podmioty odpowiedzialne za ksztaltowanie wizji i misji przedsigbiorstw byly uznane zarzad,
wlasciciele, eksperci i doradcy, w drugiej kolejnosci sredni szczebel zarzadzania pod warun-
kiem delegowania wladzy i przekazywania informacji ,,z goéry” oraz pracownicy jako wyko-
nawcy, ale i inicjatorzy pomyslow, o ile wyzsze szczeble zarzgdzania umozliwiaty taki przekaz.

Szerokie spojrzenie dominowalo u 0séb zatrudnionych w duzych przedsiebiorstwach,
zwlaszcza z kapitalem zagranicznym, ktére podkreslaly znaczenie zasobdéw ludzkich i miaty
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mozliwosci zasobowe oceniane jako wystarczajace. Z kolei w firmach z sektora MSP silniej
odczuwano potencjalne zagrozenia zwigzane z przelomowymi zmianami w otoczeniu glo-
balnym, wymagajacymi kapitatochtonnych inwestycji, na co zasoby firm nie pozwalaty, stad
poszukiwano réwniez innowacyjnych sposobéw finansowania. Bylo to szczegélnie widoczne
w grupie CiE.

Wsrdd najmlodszych respondentéw (zwlaszcza w grupie A) definiowano oczekiwania
zwigzane z inteligentnym reagowaniem na zmiany w otoczeniu, jednak najstabiej byty roz-
poznane przez nich relacje pomiedzy poszczegdlnymi elementami otoczenia a dzialaniami
organizacji.

Starsi i bardziej doswiadczeni respondenci znacznie szerzej i bardziej pragmatycznie okre-
$lali zwiazki pomiedzy réznymi czynnikami zewnetrznymi i osrodkami wptywu a pozada-
nymi sposobami reakcji przedsiebiorstw.

Wsrdd bardziej doswiadczonych respondentow (bez wzgledu na plec), doceniano zwlasz-
cza role przywodztwa, inspirujgcg role konkurencji, nawet mozliwos¢ partnerstwa i konso-
lidacji, a takze aktywna role pracownikéw, ktérzy powinni by¢ informowani, aby madrze
uczestniczy¢ w procesie przemian. Sugerowano tez konieczng zmiane mentalno$ci wsrod
mlodych pracownikéw, co $wiadczy o pewnym konflikcie miedzygeneracyjnym.

Bardzo wysoko oceniono role klientéw w definiowaniu nowych wyzwan strategicznych
oraz wspolprace z dostawcami, poddostawcami i partnerami w fanicuchu wartosci, co bez-
posrednio rzutowalo na sukcesy operacyjne i strategiczne.

W przeciwienstwie do globalnych korporacji, ktére zdecydowanie przestawiaja si¢ na nowe
technologie i sposoby budowy wartosci, w opisywanych badaniach respondenci w przewa-
zajacej wiekszosci uznali swoje firmy za umiarkowanie innowacyjne, a inni za nieinnowa-
cyjne. By¢ moze wynikato to z ograniczen zasobowych, braku odczuwanej presji lub braku
wyobrazni strategicznej. Priorytetami w zakresie innowacji i zmian strategicznych byty glow-
nie inwestycje w nowe produkty i sposoby dystrybucji, w dalszej kolejnosci w technologie
informacyjne i produkcyjne, nowe kontrakty, projekty i reorganizacje.

Wyobraznia strategiczna wymaga nowych specyficznych kompetencji od kadry kie-
rowniczej. Mogg by¢ one rozwijane w procesie edukacji, uczenia si¢ od najlepszych firm,
wizjonerskich lideréw, w pracy zespolowej, takze dzigki eksperymentowaniu i pobudzaniu
kreatywno$ci. Potrzebne jest silniejsze oparcie na informacji i analizach, ale takze doswiad-
czeniu i intuicji. Powszechnie doceniano réznorodne formy edukacji i konieczno$¢ ciaglego
doskonalenia wiedzy i umiejetnosci.

Przeprowadzony sondaz opinii menedzeréw i wywiadéw prasowych wskazuje na pewien
deficyt wyobrazni strategicznej i dominacje myslenia krotkookresowego oraz koncentracje
na rutynach wynikajacych ze struktur organizacyjnych, tradycyjnych systemoéw zarzadza-
nia i biurokratycznych kultur organizacji*.

20 G. Le$niak-Lebkowska, Z. Bochniarz, Agile Management Education for the Future: The Role of Trust and
Social Capital, referat na konferencje¢ “Future Education” organizowang przez World Academy of Art and Sci-
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Powstaje wyrazna potrzeba zmiany podejscia do rozwoju organizacji na bardziej kre-
atywne i wsparte przez zmodyfikowane profile kompetencyjne kadr. Wyobraznia strate-
giczna powinna by¢ elementem nowego typu edukacji menedzerskiej opartej na zwinnym
podejsciu (agile), kompetencjach diagnostycznych i projektowych oraz dzialaniach buduja-
cych kapitat spoteczny.
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Strategic Imagination in Business

Summary

The article includes the presentation of results of statutory research on strategic imagination consisting
in conducting interviews with students of postgraduate management studies with the use of a ques-
tionnaire and analysis of secondary sources, i.e. reports of consulting companies as well as newspapers
interviews with presidents of companies on their vision of development of the companies they man-
age, desired managerial competences indispensable in management and development of the future of
business. As a result of the conducted research we determined its scope, i.e. the width and depth of the
cognitive perspective concerning the environment of the company and its most important resources
constituting the basis for designing changes in its strategy.
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