Piotr Dwojack:

Organizacja planowania strategicznego -
rola naczelnego kierownictwa

maja realizowaé opracowang strategie.

Planowanie strategiczne jest zlozonym procesem analizy stanu i sytuacji przedsie-
biorstwa, tworzenia misji, formutowania i dekompozyciji celéw oraz przyporzadkowywa-
nia zadan bezposrednim wykonawcom. W dazeniu do racjonalnosci podejmowanych
decyzji menedzerowie skitonni sa koncentrowaé sie gtéwnie na finansowych, rynko-
wych i techniczno-technologicznych aspektach strategii — zaréwno jesli chodzi o brane
pod uwage przestanki, jak i przewidywane efekty planowanych dziatan. Niejednokrotnie
poniewczasie okazuje sie, Ze podjete decyzje napotykaja na bariere wykonalnosci i to
wystepujaca nie w burzliwym otoczeniu firmy, lecz w jej wnetrzu — w ludziach, ktérzy

Kompleksowe podejécie do zarzgdzania powinno
uwzglednia¢, ze przedsigbiorstwo jest zaréwno zlo-
zonym systemem techniczno-ekonomicznym, jak
i spolecznym. Z kolei planowanie strategiczne jest
Srodkiem stluzacym uzyskiwaniu dynamicznej row-
nowagi organizacyjnej” w obu tych uktadach — na
poziomie satysfakcjonujgcym wtascicieli i menedze-
row oraz (co najmniej) gwarantujgcym konformizm
wobec strategii ze strony wykonawcow: kadry kie-
rowniczej nizszych szczebli i pracownikéw. Formal-
na tylko legitymacja strategicznych zamierzen nie
wystarcza czesto, by racjonalne metodologicznie
dlugo- i éredniookresowe ,plany techniczno-ekono-
miczne” zyskaly akceptacje, poparcie i zaangazowa-
nie bezposrednich realizatoréw. Stad pojawia sie
problem: jak organizowaé proces planowania stra-
tegicznego oraz jakie czynniki w tym procesie
uwzgledniaé, zeby podejmowane decyzje byly moz-
liwie optymalne rowniez ze spoleczno-organizacyj-
nego punktu widzenia. Problemem pochodnym jest
to, jakie zrodla wladzy chce i jest w stanie zmobili-
zowaé strategiczne kierownictwo firmy, aby uzys-
ka¢ mozliwie pelng spoleczng legitymacje realizo-
wanych plandow.

Przeglad sposobow podejécia do planowania stra-
tegicznego w przedsiebiorstwach polskich prowadzi
do wniosku, iz przyjmowane rozwigzania mogg zo-
sta¢ zobrazowane poprzez dwa wymiary organizacji:
centralizacje i formalizacje. Ze wzgledu na dwa po-
wyzsze kryteria mozna méwié o czterech modelo-
wych podejéciach do przygotowania i wdrazania
strategii (por. rys. 1). Kolejne modele: przedsigbior-
czy, planujacy, partycypacyjny i negocjacyjny chara-
kteryzowane sg ponadto przez malejgcy udzial kiero-
wnictwa naczelnego we wlasciwym procesie decyzyj-
nym, przede wszystkim w jego wstepnej fazie?.
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Rys. 1. Cztery podejscia do planowania strategicznego

Model przedsigbiorczy

najwyzszym bezpoSrednim zaangazowa-

niem menedzera w proces przygotowania
i podejmowania decyzji. Strategia ma w tym przy-
padku charakter autorski®. Menedzer (badz Sciste
kierownictwo) kieruje sie intuicjg bgdz tez samo-
dzielnie przeprowadza analizg, nie odwolujgc sie do
wspolpracy z podlegltymi stuzbami i pracownikami.
Niekiedy menedzerowie sklonni sg odwolywaé sie
do opinii konsultantéw zewnetrznych badz uzgad-

M odel ten charakteryzuje sie¢ relatywnie
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niaé swoje decyzje z wlascicielem. Szczegélnym
przypadkiem jest sytuacja, gdy w roli menedzera
wystepuje bezpoSrednio wlasciciel — jak to ma
miejsce w wielu prywatnych, szczegélnie niewiel-
kich przedsigbiorstwach. Z rzadka przedsigbiorczy
model planowania strategicznego realizowany jest
przez menedzeréw wbrew wlascicielowi.

Przedsigbiorcze podejscie do planowania, z punk-
tu widzenia struktury przedsigbiorstwa, ma chara-
kter Scisle scentralizowany. Podejmowane decyzje
nie powstajg jednak w ramach zadnych Scistych
procedur organizacyjnych, a w znacznej czesci nale-
zg do obszaru samodzielnoéci i swobodnego uznania
naczelnego kierownictwa.

Model planujacy

dmiennie od przedsigbiorczego, model pla-
O nujacy realizowany jest w ramach przyje-
tych z gory formalnych regul dzialania
organizacji. Proces przygotowania strategii realizo-
wany jest bowiem przez wyspecjalizowane jedno-
stki funkcjonalne w ramach ich zakresu zadan,
w terminach i przy zalozeniach akceptowanych
przez kierownictwo przedsigbiorstwa. Tym nie-
mniej zachowana zostaje zasada generalna: decyzje
strategiczne stanowia domene menedzeréw szczeb-
la naczelnego.

W podejscie planujagce wpisane jest zalozenie
o kompetencji stuzb opracowujgcych tresé planéow
strategicznych. Od pracownikéw tych stuzb wyma-
ga sie zwykle wiedzy z zakresu finanséw, marketin-
gu, rozwoju wyrobéw, techniki wytwarzania. Nie-
zbedne stanowiska organizowane sa w komérke do
spraw rozwoju, strategii badZ planowania (wyste-
puje duza rozmaitoéé nazw). Niekiedy organizowa-
ne sa zespoly projektowe zloZone z pracownikéw
réznych stuzb funkcjonalnych.

Model partycypacyjny

nego zawiera w sobie zalozenie, ze z powo-
déw spolecznych badz kwalifikacyjnych naj-
korzystniejsze dla przedsiebiorstwa bedzie odwota-
nie si¢ do opinii réznych grup pracowniczych, wy-
stepujacych w formalnej badZ nieformalnej struk-
turze wiadzy. Stopien partycypacji jest tym wyzszy,
im w procesie planowania uczestniczy wiecej oséb
zatrudnionych na relatywnie niskich szezeblach
zarzadzania, w komérkach liniowych, w tym takze
nieformalnych lideréw opinii, zwigzkowcow, klu-
czowych kierownikéw, mistrzéw itd.
Zdecentralizowany charakter partycypacyjnego
podejscia do planowania strategicznego polega nie
tylko na kooptowaniu oséb z niskich szczebli za-
rzgdzania. Jego immanentng cechg jest réwniez
honorowanie wynikéw prac powolywanych zespo-
téw. W przypadku bowiem gdy zespoly tego rodzaju
nie maja wplywu na podejmowane ostatecznie decy-

T en model organizacji planowania strategicz-

zje, ich charakter jest jedynie fasadowy. Realna za$
partycypacja wystepuje w sytuacjach, gdy uczest-
nicy procesu planowania majg przekonanie o wspol-
autorstwie strategii — nawet jesli (paradoksalnie)
owo przekonanie jest wynikiem manipulacji ze stro-
ny menedZeréw oraz wspierajacych ich konsultan-
tow i pracownikéw funkcjonalnych. Mozna zatem
méwié, Ze o istocie podejécia partycypacyjnego sta-
nowi indywidualne i zespolowe poczucie ,0jcostwa”
lub ,macierzynistwa” w odniesieniu do wypracowy-
wanych projektéw, powiazane z faktycznym wdro-
Zeniem tychze projektéw.

Model negocjacyjny

ralizowany sposéb organizowania prac nad

strategig. O ile w poprzednim przypadku
kierownictwu przypisywaé mozna aktywng role,
jesli chodzi o inicjowanie caloéci procesu, o tyle
podejécie negocjacyjne mozna uznaé za skrajnie
liberalne: inicjatorami moga byé rézne osoby, zaj-
mujace roézne pozycje w strukturze przedsiebiors-
twa. Osoby te i reprezentowane przez nie grupy
spoleczne lub jednostki organizacyjne inicjuja czes-
tokroé nieformalne gry o wladze, o przeforsowanie
wlasnych pomysléw i idei, niekiedy bez uwzgled-
nienia intereséw przedsigbiorstwa jako calosci.
Strategia staje si¢ w tym wypadku rezultatem prze-
targéw, nieformalnych uzgodnien, a czestokroé sa-
morzutnie podejmowanych decyzji¥. W efekcie stra-
tegia moze by¢ czesto identyfikowana ex post, jako
uogdlnienie i uzasadnienie réznorakich dzialah wy-
nikajacych z rozproszonych intereséw i inicjatyw.
Czgsto, w duzych przedsigbiorstwach, o strategii
decydujg chwilowe koalicje i zmiany w konfiguracji
nieformalnego systemu wladzy pomiedzy kilkoma
duzymi i wazacymi dla przedsiebiorstwa jednostka-
mi organizacyjnymi i/lub grupami intereséw. ,Gra-
czami” sg zwykle znaczace zaklady, stuzby hand-
lowe oraz konstrukcyjno-technologiczne, a takze
zwigzki zawodowe.

W modelu partycypacyjnym naczelne kierownic-
two moze spelniaé funkcje bufora czy mediatora
tagodzacego rozbieznosci intereséw — albo tez gra-
cza, Swiadomego swojej niezdolnosci do efektyw-
nego zastosowania formalnych narzedzi wladzy or-
ganizacyjnej.

Cztery, przedstawione powyzej, modele organiza-
cji planowania strategicznego mozna skomentowaé
pytaniami: kto rzadzi w firmie, oraz — skad sie
bierze jego wladza?

Modele scentralizowane, przedsiebiorczy i planu-
jacey, pozwalaja na stwierdzenie, ze faktyczny stra-
tegiczny kierunek nadawany przedsiebiorstwu jest
wynikiem dzialaii w ramach $cistego kregu kierow-
niczego firmy, przy ewentualnym udziale stuzb po-
wolanych po to — i tylko po to — by wspieraé
kierownictwo. Dla efektywnej realizacji tego rodza-
Jju strategii, nieomal wykluczajacej poczucie wsp6l-

J est to drugi, obok partycypacyjnego, zdecent-



autorstwa ze strony szerokiego kregu kadry kiero-
wniczej i pracownikéw, nie wystarcza czgsto sama
tylko formalna wladza wsparta organizacyjnym sy-
stemem nagréd i kar®. Niezbegdne jest czgsto zmobi-
lizowanie zrédet wladzy osobistej. Wladza odniesie-
nia jest charakterystyczna dla przypadkéw efek-
tywnego stosowania przedsigbiorczego podejécia do
planowania. Wiadza ekspercka cechuje natomiast
efektywne przypadki podejécia planujacego. Do
czynnikéw powodzenia scentralizowanych modeli
planowania strategicznego naleiy wiec zdolnosé
oparcia si¢ na autorytecie osobistym menedzera
oraz na fachowej kompetencji jego doradcéw (nieza-
leznie od tego, czy sa oni formalnie ulokowani
w strukturze przedsigbiorstwa).

W modelach zdecentralizowanych trudniej zna-
lezé cechy wspélne. Kierownictwo naczelne przyj-
muje bowiem rolg gracza o nie do konca sprecyzo-
wanych intencjach. Czgstokroé wystepuje sytuacja,
gdy kierownictwo po prostu nie jest zdolne do wyge-
nerowania strategii firmy i przerzuca ten obowig-
zek na jednostki liniowe.

W przypadku efektywnych przypadkéw partycy-
pacyjnego modelu planowania strategicznego kiero-
wnictwu przypisa¢ mozna funkcje organizatora pro-
cesu, ktory udzialowi poszczegélnych osdb w pra-
cach nad strategia potrafi nadaé charakter przywi-
leju. Stosuje przy tym instrumenty nieformalnej
kontroli, celem wyeliminowania pomystéw i idei
bezwartosciowych, lecz tatwo zyskujgcych poklask.
W efekcie podejscie partycypacyjne nie tyle opiera
sie na jakichkolwiek zrodiach wiadzy, co prowadzi
— w przypadkach uznanych za efektywne — do
zbudowania podstaw wladzy opartej na przedstawi-
cielstwie. Naczelne kierownictwo firmy uzyskuje
legitymacje dla swoich poczynan ze strony szero-
kich kregéw pracownikéw i kadry kierowniczej.
Jednoczeénie jest egzekutorem wygenerowanych
planéw i programéw.

Podejécie negocjacyjne wiaze si¢ ze §wiadoma lub
wymuszong rezygnacja z jakichkolwiek podstaw
wladzy organizacyjnej. U podstaw relatywnie naj-
bardziej efektywnych przypadkéw negocjacyjnego
podejsécia do strategii® (stowo: ,planowanie” moze
byé uznane niekiedy za naduzycie), kierownictwo
stara sie spelniaé funkcje mediatora, dazacego do
uzgodnienia wspdlnych intereséw. A jesli jest to
mozliwe, usituje sformalizowaé proces planowania
poprzez nadanie mu charakteru partycypacyjnego
dazenia do konsensusu.

Cztery przedstawione modele wystepuja w prak-
tyce gospodarczej czestokroé w ,czystej” postaci.
Pojawia sie naturalne pytanie o warunki, w ktérych
mozna lub nalezy sig¢ do nich stosowa¢. Niestety,
poréwnania migdzyorganizacyjne nie dajag — przy-
najmniej jak dotgd — jednoznacznej odpowiedzi.
Trudno tez doradzaé stosowanie ,kalki struktural-
nej”, a wigc przenoszenia szczegélowych rozwigzan
w czystej postaci z przedsicbiorstwa do przedsie-
biorstwa. Mozna jednak sformulowaé postulat, aby

~ przeglad

podejmowana przez menedzeréw decyzja na temat
sposobéw podejécia do organizacji planowania stra-
tegicznego, brala pod uwage cztery przynajmniej
czynniki.

B Po pierwsze, zdolno§é kierownictwa badz wspie-
rajacych je stuzb do wygenerowania strategii, ktora
bedzie nie tylko racjonalna w sferze formalnych
ocen techniczno-ekonomicznych, ale tez zyska soju-
sznikéw i wytrwaltych realizatoréw posrdéd kadry
przedsigbiorstwa.

B Po drugie, skala potencjalnego oporu przeciw
strategii i wynikajacym z niej pozadanym zmianom
wewnatrz przedsiebiorstwa.

B Po trzecie, czas na partycypacje, traktowang
jako sposéb na motywowanie, inspirowanie i integ-
rowanie pracownikéw wokol celéw firmy oraz spo-
s6b na minimalizacje oporéw przeciwko nowym
projektom.

B Po czwarte, interesy roéznych formalnych i nie-
formalnych osrodkéw decyzyjnych w przedsiebiors-
twie — na ile ich suma daje spdjng podstawe do
dzialania w ramach wzglednie jednorodnej strategii
firmy.

Uwzglednienie powyzszych czynnikéw powinno
doprowadzi¢ do zawezenia pola wyboru formy or-
ganizacji planowania strategicznego. Decyzja w tej
sprawie to réwniez decyzja strategiczna, tyle ze
— byé¢ moze jako jedyna — zastrzezona w kazdych
warunkach do faktycznej kompetencji naczelnego
kierownictwa firmy.

Piotr Dwojacki
PRZYPISY

D Rozumienie réwnowagi organizacyjnej jest zgodne
7 propozycjami, ktére sformutowali A.K. KOZMINSKI
i K OBL&)J: Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej,
PWE, Warszawa 1989.

2 Podejscie to odpowiada charakterystyce styléw zarza-
dzania opartej na malejacym zaangazowaniu kadry
kierowniczej w proces decyzyjny; por. DWOJACKI P.:
Czynniki sytuacyjne ksztattujgce styl kierowania, Uni-
wersytet Gdanski, Gdansk 1992 (praca doktorska).

3 W podobny sposéb definiujg strategie przedsigbiorczq H.
MINTZBERG i J.A. WATERS: Of Strategies, Deliberate
and Emergent, ,Strategic Management Journal”, Vol.
6/1985.

4 Rezultaty praktykowania modelu negocjacyjnego, w za-
leznosci od spolecznych efektéw w systemie organiza-
cyjnym, moga byé¢ okreslany jako konsensus lub strate-
gia rozproszona, a wige wigzka nie powigzanych strate-
gii réznych osrodkéw decyzyjnych w organizacji (por.
MINTZBERG H., WATERS J.A., j.w.).

® Postuzono sie klasyfikacjg podstaw (Zrédet) wiadzy or-
ganizacyjnej, zaprezentowana przez R.A. WEBBERA:
Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa
1984, 1990, s. 144-145.

® W przeprowadzonym sondazu nie stwierdzono Zadnego
przypadku, w ktérym negocjacyjne podejscie do strate-
gii moglo byé jednoznacznie zidentyfikowane jako efek-
tywne; tym niemniej nalezy podtrzymaé hipoteze, ze
tego rodzaju modele mogg prowadzié¢ do efektywnosci
(por. MINTZBERG H., WATERS J.A,, j.w. oraz SNOW
C.C., THOMAS J.B.: Building Networks. Broker Roles
and Behaviours [w:] LORANGE P., CHAKRAVARTHY
B., ROSS J., VAN de VAN A, (red.): Implementing
Strategy Processes: Change, Learning and Co-opera-
tion, Blackwell, Oxford-Cambridge 1993, s. 217-238.

Autor jest pracownikiem naukowym w stopniu doktora In-
stytutu Organizacji i Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego.
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