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Wprowadzenie

W Swiecie organizacji mamy coraz lepsze technologie. Wyrafinowane
produkty i ustugi. Wykwalifikowanych pracownikéw. Skompliko-
wane struktury. Wielkie bazy danych i algorytmy decyzyjne. Ogromny
repertuar metod i technik zarzgdzania. Nie mamy za$ wiecej tego, czego
potrzeba najbardziej — myslenia strategicznego. Mozliwe nawet, ze mamy
go coraz mniej, bo wielu menedzeréw ma poczucie, ze niezwykle trudno
jest nadac sens temu, co si¢ dzieje w otoczeniu organizacji. Gtownym
tego powodem jest prawdopodobnie odczuwane tempo i ztozonos¢
zmian, ktorych lista jest prawie nieskonczona: od powrotu nacjonaliz-
moéw i populizméw, zmian klimatycznych, intensywnosci lokalnej i §wia-
towej konkurencji, wzrostu znaczenia marketingu i handlu online, od-
dziatywania mediow spotecznosciowych, eksplozji pracy zdalnej az po
atak 24 lutego 2022 roku Rosji na Ukraing, ktory rozpoczat nowg ere
niespokojnej Europy i $wiata.

Na pewno $wiat, w ktorym dziataja organizacje, jest skompliko-
wany. Ale wiemy, jak sobie radzi¢ ze ztozonoscig i niepewnoscig Swiata
organizacji — trzeba mySle¢ strategicznie. Logike tego procesu przed-
stawiam krok po kroku w tej ksigzce. Po pierwsze, trzeba zrozumiec¢, co
i jak w otoczeniu organizacji si¢ naprawde zmienia. Po drugie, trzeba
umie¢ nazwac kluczowe wyzwania, ktore te zmiany tworzg dla naszej
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organizacji. Po trzecie, trzeba umie¢ zaadresowac te wyzwania. I nie
ma w tym procesie ani specjalnej magii, ani tajemnicy. Jest za to skumu-
lowana wiedza teoretyczna i wypracowana praktyka, ktéra podpowiada,
jak robic¢ to dobrze.

Oczywiscie, ze zawsze istnieje margines btedéw. Zawsze istnieje moz-
liwos¢, ze zabraknie nam danych lub niewtasciwie odczytamy trendy
oraz stabe sygnaty z otoczenia. Zawsze emocje mogg nam zaburzy¢
prawidtowg interpretacje zebranych danych i informacji. Zawsze moze
nam zabrakng¢ wyobrazni, aby nada¢ obrazowi otoczenia sens i sfor-
mutowac¢ gtéwne wyzwania. Zawsze moze zabrakng¢ woli, motywacji
i kompetencji, aby zaadresowac te wyzwania i dokonac skutecznej adap-
tacji organizacji. Nie oznacza to jednak, ze nie wiem, na czym polega
logika myS$lenia strategicznego w zarzadzaniu, czyli jak sobie radzi¢ ze
ztozonoscig i niepewnoscia wokot nas.

Naturalng osig takiego myslenia w teorii i praktyce jest czas — przy-
sztos¢, terazniejszos¢ oraz przesziosé. Tak, takze przesztosc. W czasach,
gdy przysztos¢ jest tak niepewna oraz tak stabo rozumiemy to, co si¢
dzieje w terazniejszoS$ci, mato popularne jest zajmowanie si¢ przesztos-
cig. Jednak zawsze trzeba to robic, jesli chce si¢ mysle¢ strategicznie.
Bo przyszio$¢ zaczyna sie w przesztosci. To ona wyznacza w prawie nie-
widzialny sposob priorytety oraz granice myslenia o przysztosci w orga-
nizacji, w polityce, w spoteczenistwie. To przez pryzmat przesztosci wi-
dzimy terazniejszo$¢ i przysztosc i, jak pigknie napisat William Faulkner:
,»Przeszto$¢ nie umiera nigdy. Wtasciwie nawet nie jest przesztoScia™!.

W statej obecnosci przesztosci w zyciu organizacji nie ma nic zlego,
zwlaszcza gdy przyszios¢ i terazniejszo$¢ sg do przesztosci podobne.
Problem zaczyna si¢ wtedy, kiedy wydtuzamy horyzont myslenia, wcho-
dzimy w sfere niepewnosci i zaczynamy mysle¢ o duzych decyzjach,
majacych wielowymiarowe i dtugookresowe konsekwencje — dywersy-
fikacjach, inwestycjach, akwizycjach, umiedzynarodowieniu. Wowczas
ro$nie niepewnosc, ale to nie zmienia ani potrzeby, ani logiki myslenia
strategicznego. Zaréwno gdy chcemy, jak i gdy nie chcemy podejmowac
strategicznych decyzji, zawsze warto postawic pytanie, jak zmienia si¢
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Swiat wokot naszej organizacji. Jakie to tworzy wyzwania — co nalezy
z przesztosci zachowaé w praktyce zarzadzania, a co i jak zmieni¢ wo-
bec nowych trendow, technologii, konkurentéw, wzorcéw i zachowan
rynkowych. I o tym jest ta ksigzka.

Przewodnikiem po logice myslenia strategicznego w tej ksigzce jest
rysunek 1 (str. 12). Kazdy taki rysunek jest uproszczeniem, ale przynaj-
mniej daje czytelnikowi szanse spojrzenia na ksigzke — kluczowe tezy
i rekomendacje - z lotu ptaka. Tak wiec gtbwna osig ksigzki jest mysle-
nie strategiczne o trzech elementach: otoczeniu, organizacji i czasie. Na
rysunku 1 ilustruje to w ten sposob, ze czas jest Sciezkg wyznaczajaca
logike myslenia strategicznego, ktora biegnie w dwoch zbiorach ograni-
czen i mozliwosci, ktére sg tworzywem myslenia strategicznego o oto-
czeniu oraz o organizacji.

Myslenie o otoczeniu jest osig rozwazan pierwszego i drugiego roz-
dziatu. Zrozumienie, co i jak w otoczeniu organizacji si¢ zmienia, wy-
maga przede wszystkim analizy trendow i stabych sygnatéw. Trendy sg
wzglednie trwate, ksztaltowane latami i definiujg centralne tendencje
zmian. Trzeba umiec je rozpoznac i zinterpretowac kierunek ich ewolucji
oraz wplyw na naszg przysztos¢. Stabe sygnaty informuja z kolei o zmia-
nach wykluwajacych si¢ na peryferiach naszego otoczenia. Trudniej je
zauwazyc¢ i interpretowac niz trendy. Ich no$nikami sg najczesciej troche
nietypowe organizacje, troche inni odbiorcy i dostawcy, nieoczywiste
zmiany kulturowe lub technologiczne. Rozpoznanie stabych sygnatow
wymaga wysitku i wyobrazni, nietypowych technik analizy, wyobra-
zenia sobie sytuacji, zdarzen i relacji, ktorych inni nawet nie rozwazaja.
Razem, analizy megatrendéw i stabych sygnatow, stuza do okreslenia
kluczowych wyzwan, z ktérymi organizacja musi sobie poradzi¢. Sa one
zaréwno przyczyng problemoéw, jak i szansa rozwigzan strategicznych.
Menedzerowie, stajac w obliczu wyzwan w otoczeniu, powinni mysle¢
o nich tak, jak surferzy o nadchodzacych falach. Fal nie da sie specjalnie
zmienic¢, ale mozna ich unika¢ lub odwaznie je wykorzystac.

Drugim obszarem myslenia strategicznego sa poznawcze oraz struk-
turalne uwarunkowania zarzadzania organizacja. Tworzg one zarowno
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mozliwosci, jak i ograniczenia procesu jej adaptacji. W rozdziatach
szostym i sibdmym dyskutuje trzy kluczowe uwarunkowania, ktore trzeba
umie¢ rozpoznac, analizowac i zmienia¢: mapy poznawcze menedzeréw
i innych interesariuszy (np. pracownikéw, dostawcéw i odbiorcéw), sto-
sowane reguty i heurystyki decyzyjne oraz architekture samej organiza-
cji: gtébwne komponenty i powiazania.

Rysunek 1. Proces myslenia strategicznego: komponenty i powigzania
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Mapy poznawcze s3 gtéwnie produktem historii organizacji i przy-
jetych rozwigzan. Stanowig zbiér zatozen i przekonan o tym, ktore
elementy rzeczywisto$ci decydenci uznaja za najwazniejsze. Mozna
powiedzie¢, ze stanowig menedzerskg teorie zarzadzania, swoistg dla
danej organizacji. Niektore z tych zatozen i przekonan sg jawne i oczy-
wiste dla uczestnikow organizacji, inne sg ukryte i nietatwe do diagnozy.
Bez wzgledu jednak na to, jak powstaty i jaki majg charakter, z czasem
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staja sie coraz trudniejsze do zmiany. Drugim kluczowym elementem
sa rutyny dziatania i reguty podejmowania decyzji organizacyjnych
— tutaj obserwujemy w praktyce ogromng réznorodnos$¢ rozwigzan.
W niektorych organizacjach mamy wysoki poziom centralizacji i decy-
zje podejmuje waska grupa zarzadu; w innych proces ten jest zdecentra-
lizowany i organizacje wykorzystujg zbiorowg madros¢ i doswiadczenie
swoich pracownikéw. Czasami decyzje sa podejmowane w skompliko-
wanych i formalnych procesach wymagajacych stosowania starannych
procedur zbierania danych, opracowania wariantow, testowania ich
skutecznosci przed wyborem, w innych przypadkach zas wiele decyzji
jest podejmowanych nieomal w locie. Zawsze jednak, jak wiemy z badan
empirycznych, bardzo istotng role odgrywaja heurystyki, czyli pewne
uproszczone reguty, ktorymi postuguja sie decydenci, starajac sie zapa-
nowac¢ nad ztozonoscig, dynamika i presjg czasu. Raz przyjeta i utrwalona
mapa poznawcza wraz z rutynami, regutami i heurystykami podejmo-
wania decyzji wyznacza kierunek, sposéb myslenia i dziatania menedze-
réw i pracownikéw.

Ostatnim kluczowym elementem naszej uktadanki uwarunkowan
organizacyjnych myslenia strategicznego jest architektura organizacji:
jej podsystemy i relacje pomiedzy nimi. Architektura moze sprzyjac ela-
stycznosci reakcji organizacyjnych, ale najczesciej w praktyce buduje
stabilnos¢, a nawet inercje. Dlatego to wiasnie architektura organizacji
jest najstabiej rozumianym i jednocze$nie najbardziej ograniczajacym
uwarunkowaniem procesoéw adaptacji. Gdy jest mato elastyczna, to w po-
faczeniu z utrwalonymi mapami poznawczymi i trwatymi rutynami
organizacji wlasciwie staje si¢ takim ograniczeniem proceséw adapta-
cyjnych, ze w praktyce wiele organizacji woli zging¢, niz sie zmienic.

Uwarunkowania tworzone przez otoczenie, proces zarzadzania
i organizacje sg osadzone w czasie: w przesztosci, terazniejszosci i przy-
sztosci. Logika, wptyw i znaczenie tych czaséw w zarzadzaniu sa przed-
miotem rozwazan rozdziatow trzeciego, czwartego i pigtego. Mozemy
metaforycznie przedstawic to jako wedréwke organizacji po krzywej
o ksztatcie litery S. Najpierw jest przesztos¢. Jej typowym produktem jest



14 MYSL STRATEGICZNIE!

wzrost i sukces organizacji; tworzy ona takze mapy poznawcze menedze-
row i rutyny organizacyjne stanowigce kotwice mozliwosci adaptacji
organizacji w czasie terazniejszym. Dlatego najczesciej, gdy organizacje
osiagaja plateau krzywej swojego rozwoju, probuja zachowac to, co osiag-
nety, i ewentualnie dokona¢ minimalnych adaptacji pozwalajacych na
dalszy wzrost. To jest terazniejszo$¢ zarzadzania — czas korzystania
z szans i zmian w otoczeniu. Czas dostosowan i usprawnien, ale rowniez
iluzji decyzyjnych i rosnacej inercji architektury organizacyjnej. Tu
i teraz odbywa sie gra o wyniki, ale rbwniez o zrozumienie mozliwej
przysztosci ksztattowanej ewolucjg otoczenia oraz menedzerskimi ekspe-
rymentami i projektami. Przyszto$c¢ jest szczegdlna i troche inna w swojej
logice, bowiem jej tworzenie wymaga od menedzer6w decyzji prawdzi-
wie strategicznych. Metaforycznie oznacza to podjecie decyzji pozwa-
lajacych na skok na nowga krzywa S, gdy mozliwosci rozwoju w ramach
poprzedniej si¢ wyczerpuja. Taki przeskok wymaga prawie zawsze ak-
ceptacji podwyzszonego ryzyka, modyfikacji map poznawczych i regut
dziatania oraz przebudowy architektury organizaciji.

Relacje pomiedzy tym, co si¢ dzieje w otoczeniu i w organizacji, nie
s ani w teorii, ani w praktyce zarzadzania proste i banalne. Dlatego stru-
mien decyzji i dziatan pomiedzy uwarunkowaniami otoczenia i orga-
nizacji nigdy nie biegnie od przesztosci do przysztosci tak liniowo, jak
pokazuje to naturalne uproszczenie grafiki na rysunku 1. W praktyce
zarzadzania jest on zbiorem petli codziennych decyzji i dziatan. I tylko
czasami w tych petlach pojawig sie ryzykowne i wazkie decyzje strate-
giczne, ktorych gléwnym celem jest adresowanie kluczowych wyzwan.

Chciatbym lojalnie uprzedzic, ze ksigzka ta stanowi amalgamat no-
wego i starego. Wykorzystuje w niej fragmenty mojej poprzedniej ksigzki
pt. Praktyka strategii firmy: jak zarzgdzac przesztoscig, radzic sobie z teraz-
niejszosciq i tworzyc przysztosé, ktéra w 2018 roku zostata uznana przez
Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie SGH za najlepsza polska ksiazke
o zarzadzaniu. Wykorzystane fragmenty dotyczace przesztosci, terazniej-
szosci i przysztosci zostaly odpowiednio zaktualizowane, zmodyfiko-
wane i uzupetnione. Pozostate rozdziaty ksigzki zostaty napisane od



WPROWADZENIE 15

podstaw. Dziekuje rozmdéwcom, z ktorymi dyskutowatem idee doty-
czace myslenia strategicznego — jako doradca lub prowadzac badania
naukowe. Byty wsrdéd nich kobiety i mezczyzni w wielu rolach — przed-
siebiorcow, menedzeréw, konsultantéw, akademikow. Niektore fragmenty
tych dyskusji, prowadzonych w r6znych formach i w r6znym czasie, wy-
korzystatem w formie cytatéw. Tradycyjnie odpowiedzialnos¢ za btedy
i niedostatki spoczywa na autorze.
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