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Streszczenie: Uczestnicy zarzadzania strategicznego maja kluczowe znaczenie dla jakosci
strategii i efektow ich realizacji. Konieczne jest wypracowanie skutecznej formuty pracy an-
gazujacej rézne grupy uczestnikow sposrod pracownikdw przedsigbiorstwa, jego zarzadu czy
ekspertow zewnetrznych. Rozwiazanie to powinno by¢ dostosowane do specyfiki i mozliwo-
Sci przedsigbiorstwa, ale tez powinno uwzglednia¢ odmiennos¢ réznych faz procesu zarza-
dzania strategicznego.
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1. Wstep

Doswiadczenia licznych przedsigbiorstw i innych organizacji dowodza, ze btedna
organizacja zarzadzania strategicznego prowadzi czgsto do sformutowania nietraf-
nych koncepcji rozwojowych, a jeszcze czesciej konczy sig¢ niemoznos$cig zrealizo-
wania pomystow, bez wzgledu na ich warto§¢. Zapewnienie udziatu wiasciwych
0sOb w procesie zarzadzania strategicznego przesadza zardéwno o ksztalcie strategii,
jak i jej efektach.

Mimo tak duzego znaczenia dla skutecznos$ci zarzadzania strategicznego wydaje
sig, ze jest to problem stosunkowo stabo rozpoznany w teorii i niedoceniany w prak-
tyce. Brakuje przemyslen i propozycji rozwiazan, ktore pozwolityby skuteczniej
wykorzysta¢ predyspozycje roznych mozliwych uczestnikow procesu.

Celem niniejszego opracowania jest wypeienie tej luki. Stuzy temu okreslenie
uwarunkowan o kluczowym znaczeniu dla podziatu r6l w zarzadzaniu strategicz-
nym i przedstawienie na tej podstawie kierunkowych propozycji stuzacych rozwia-
zaniu problemu wykreowania optymalnego sktadu uczestnikow procesu.

Tekst oparty jest gtdéwnie na analizie do§wiadczen 40 dolnos$laskich przedsig-
biorstw! o zréznicowanej formie wiasnosci, skali i profilu dziatania. Zostaly one

! Lista przedsigbiorstw objgtych pogltgbionym badaniem: Key, KGHM ,,Polska Miedz”, Ecoren,
Odra, Work Service, Teta, NG2, Koelner, Selena, PCC Rokita, Cermag, Impel, Bombardier, Energia
Pro, Wroébel, Kea, Kruk, Gorazdze, Almi Decor, Witbis, Zetkama, Fortum, Magit.



Uczestnicy procesu zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie 137

zbadane za pomocg pogltebionych wywiadow. Ponadto bazuje on na obserwacji sze-
regu innych przedsigbiorstw prowadzonej w trakcie wspolpracy o charakterze szko-
leniowo-doradczym badz podczas innych badan.

2. Typowe praktyki doboru uczestnikow
procesu zarzadzania strategicznego

Gdyby w danym przedsigbiorstwie w okreslonej sytuacji nad strategia pracowaty
dwie rdzne grupy osob, to z cata pewnoscia dosztyby do zupethie réznych ustalen.
W tym momencie nie ma znaczenia, czy te hipotetyczne dwie grupy osob to zarzad
przedsigbiorstwa i szersze grono pracownikow, czy kierownictwo firmy i grupa eks-
pertow zewngtrznych. Co wigcej, trudno autorytatywnie stwierdzi¢, ktore grono
sformutuje propozycje trafniejsza. Nie mniej istotne jest to, kto i w jaki sposob be-
dzie zabiegal o wprowadzenie koncepcji w zycie. Czy bedzie to wylacznie zarzad
przedsigbiorstwa, czy moze wyspecjalizowana komorka controllingu strategiczne-
go? A moze realizacja strategii spocznie na barkach szerszego grona 0so6b — liderow
programow strategicznych, a kontrolowana bedzie przez szersze gremium kierowni-
cze, np. w trakcie cyklicznych narad? Kazde z tych rozwiazan bedzie przynosic¢
prawdopodobnie diametralnie rézne efekty. I w tym przypadku trudno z gory prze-
sadzi¢, ktore z mozliwych rozwiagzan okaze si¢ lepsze.

Tak znaczace i dalekosigzne konsekwencje przyjetych rozwiazan organizacyj-
nych powoduja, ze przyjeta procedura postgpowania nie powinna by¢ dzietem przy-
padku. Tymczasem w praktyce czgsto dzieje si¢ odmiennie. Zarzadzanie strategicz-
ne przebiega nieraz zgodnie z utrwalona tradycja. Na przyktad skoro dotad
sprawdzato si¢ podejscie autokratyczne, to zaktada sig, iz moze ono nadal by¢ mo-
delem dominujacym w zarzadzaniu strategicznym. W innych przypadkach zdarza
sig, ze o zastosowanych rozwiazaniach decyduja aktualnie obowiazujace mody i
trendy rynkowe. Skoro inne organizacje korzystaja np. z warsztatow strategicznych,
to wiele organizacji automatycznie zastosowato je u siebie. Podobnie bezrefleksyj-
nie w niejednym przedsi¢biorstwie aktywno$¢ strategiczna przeniesiono na firmy
doradcze tylko dlatego, ze gwarantowaty one wykorzystanie tak popularnych narzg-
dzi, jak cho¢by w ostatnim czasie strategiczna karta wynikéw [Kaleta 2002].

Konsekwencje owych, nierzadko przypadkowych, wyboréw sa tym powazniej-
sze, ze w wigkszos$ci organizacji wybor okreslonego rozwiazania oznacza zazwyczaj
jego bezwzgledna dominacj¢. Rzadko mozna spotkac¢ przedsigbiorstwa, ktore umie-
jetnie tacza rozne metody pracy nad strategia. Nie istnieje jeden doskonaty model
organizacji prac nad zarzadzaniem strategicznym. Kazdy z wymienionych modeli
ma immanentne, a zarazem istotne wady, praktycznie dyskwalifikujace go jako roz-
wiazanie mozliwe do bezposredniego i wylacznego zastosowania.

W tym kontekscie dziwi powszechna w wielu przedsigbiorstwach wiara w sku-
teczno$¢ stosowania prostych, jednolitych rozwiazan. Prowadzi to do sytuacji, gdy
jedno zastosowane rozwiazanie dominuje i bywa traktowane jako calkowicie wystar-
czajace. Mozna bez trudu wskazywac dziesiatki przedsigbiorstw, zwlaszcza matych
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(ale nie tylko takich), ktore bez reszty zawierzyly ,,gabinetowemu”, autokratycznemu
zarzadzaniu strategicznemu. Nie dostrzegaja wowczas potrzeby wprowadzenia ja-
kichkolwiek form partycypacji pracownikéw czy jednostek zewngtrznych w zarza-
dzanie rozwojem.

Organizacje mniej liczne, ale rowniez pojawiajace si¢ (gtownie wsréd mniej-
szych przedsigbiorstw, jednostek samorzadowych, organizacji non-profit), ktore
zdecydowaly si¢ na outsourcing zarzadzania strategicznego na rzecz ekspertow ze-
wnetrznych, rowniez traktuja to rozwiazanie jako kompletne i zadowalajace. Zdaja
si¢ w tym wypadku catkowicie na autorytet ekspertow zewngtrznych. Zupetnie nie
angazuja si¢ w prace strategiczne, przyjmujac wygodna pozycje zleceniodawcy, a
poOzniej recenzenta, ale nie wspotautora.

Z kolei w przedsigbiorstwach, ktore zastosowaty formute warsztatow strategicz-
nych, mozna zaobserwowa¢ gleboka wiare w ,,cudowna moc sprawcza” tej formy
pracy nad strategia. Czasem na tyle gleboka, ze §wiadomie rezygnuje si¢ z innych
form uczestnictwa w zarzadzaniu strategicznym, poza ewentualnie spisywaniem i
codziennym egzekwowaniem zbiorowo kreowanych pomystow. Co zastanawiajace,
tego typu sytuacje spotka¢ mozna w wigkszych, dojrzatych korporacjach, o rozbudo-
wanych strukturach zarzadczych. Nie sg to przypadki zbyt liczne, ale wystepuja
zwlaszcza w sytuacji braku menedzerdéw o silnych cechach przywodczych.

Bywaja i1 przedsigbiorstwa jednoznacznie ukierunkowane na skoncentrowanie
niemal cato$ci zarzadzania strategicznego w autonomicznej komorce. Sytuacja taka
ma miejsce w przedsigbiorstwach o stabym wptywie wilascicielskim, o rozbudowa-
nych i zmiennych strukturach zarzadczych. Typowe przyktady to duze przedsigbior-
stwa panstwowe w Polsce.

3. Uwarunkowania i konsekwencje roznych form uczestnictwa
w zarzgdzaniu strategicznym

We wszystkich tych sytuacjach uproszczony dobor uczestnikoOw zarzadzania strate-
gicznego ujawnia wszystkie wady i ograniczenia przyjetych rozwiazan. Znacznie
lepsza koncepcja wydaje si¢ droga taczenia roznych form angazowania w zarzadza-
nie strategiczne w jeden spojny, eklektyczny model. Wiaczenie roznych typow
uczestnikow w odpowiednie fazy procesu moze zminimalizowa¢ wady kazdego roz-
wiazania, a wyeksponowac jego walory. Chodzi w tym wypadku o wypracowanie
takiej koncepcji organizacji procesu zarzadzania strategicznego, ktore w poszcze-
gblne jego fazy zaangazuje grupy uczestnikow wnoszace w danym etapie najwigcej
i sprawdzajace sig najlepie;j.

Tego typu koncepcja podzialu rol w zarzadzaniu strategicznym nie moze miec¢
charakteru uniwersalnego odpowiadajacego kazdemu przedsigbiorstwu. To zrozu-
miate, ze zasadniczo odmienne sa w tej kwestii mozliwosci i potrzeby duzego koncer-
nu i matej firmy. R6Znia si¢ one zarowno szansami wykorzystania firm zewngtrznych,
powolywania wyspecjalizowanych komorek organizacyjnych, jak tez mozliwoscia
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pozyskiwania aktywnych uczestnikow sesji strategicznych czy nawet warunkami
skutecznej organizacji owych sesji. Takze profil dziatalnosci przedsigbiorstwa czy
jego kultura organizacyjna moga sprzyja¢ wykorzystywaniu jednych rozwiazan, a
zniechecac¢ do innych. W przedsigbiorstwach wysokiej technologii, zatrudniajacych
pracownikow o wysokich kwalifikacjach, moze by¢ zdecydowanie wigcej tworczych
uczestnikdw procesu kreowania strategii niz w tradycyjnej firmie produkcyjnej badz
budowlanej, bazujacej na nisko wyksztatconej kadrze pracownikow fizycznych, czg-
sto mato zainteresowanych udzialem w kreowaniu losu przedsigbiorstwa. Z kolei w
jednych przedsigbiorstwach, o ptaskiej strukturze, ktorych kultura organizacyjna ba-
zuje na nieformalnych relacjach, powotywanie formalnych zespotow do kreowania
czy monitorowania strategii bytoby nieporozumieniem, a w innych, sformalizowa-
nych i zhierarchizowanych, bytoby niezbednym standardem. Tym samym warunkiem
sukcesu zarzadzania strategicznego jest wypracowanie w danej organizacji takiego
modelu uczestnictwa w procesie, ktory wykorzystujac specyfikg i potencjat firmy
optymalnie dla danej sytuacji, potaczy elementy wspotuczestnictwa, partycypacji,
wsparcia zewngtrznego i1 formalizacji wybranych dziatan stuzacych strategii.

Ksztattujac 6w indywidualny model, w kazdym przypadku warto jednak
uwzgledni¢ pewne ogodlne prawidlowosci rzadzace zarzadzaniem strategicznym w
odniesieniu tak do calosci procesu, jak i do jego elementéw sktadowych.

W zarzadzaniu strategicznym nalezy godzi¢ rdzne, czasem rozbiezne oczeki-
wania, na ktére w réznym stopniu odpowiadaja poszczegdlne formy uczestnictwa
w procesie. Obrazuje to rys. 1.

WYRAZISTOSC KREATYWNOSC

CIAGLOSC SKUTECZNOSC

Rys. 1. Wplyw roznych form uczestnictwa w procesie na cechy i efekty zarzadzania strategicznego

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Podstawowe prawidlowos$ci obserwowane w praktyce zarzadzania strategiczne-
g0 zobrazowane na rysunku sa nastgpujace:

— im wigcej autokratyzmu w zarzadzaniu strategicznym, tym wigksza szansa, cho¢
bynajmniej nie gwarancja, na wyrazista strategie,

— rozw0j form partycypacji pracownikow w roznych etapach zarzadzania strate-
gicznego to czynnik sprzyjajacy wigkszej skutecznosci procesu realizacji stra-
tegii,

— wlaczanie zewngtrznych ekspertow w prace strategiczne to impuls sprzyjajacy
wzrostowi kreatywno$ci w zarzadzaniu strategicznym,

— przejmowanie wplywu na zarzadzanie strategiczne przez wyspecjalizowane,
formalnie powotane w tym celu komoérki organizacyjne to sytuacja sprzyjajaca
ciaglosci zarzadzania strategicznego.

Rownoczesnie mozna zaobserwowac i odmienne prawidtowosci, ktore nie maja
wprawdzie charakteru bezwzglednego, tym niemniej sa wyraznie zauwazalne:

— postepujacy autokratyzm zarzadzania strategicznego ogranicza szanse na sku-
teczna realizacjg strategii, cho¢ nie jest jej przeciwstawny,

— wazrost partycypacji pracownikow w zarzadzaniu strategicznym oddala do pew-
nego stopnia szanse na wyrazisto$¢ strategii,

— poszerzanie roli doradcow zewnetrznych w procesie zarzadzania strategicznego
zmniejsza mozliwos¢ satysfakcjonujacej ciaglosci prac strategicznych,

— przesuwanie odpowiedzialno$ci za zarzadzanie strategiczne w przedsigbiorstwie
ku wyspecjalizowanym komdrkom wewngtrznym zmniejsza szanse na kreatyw-
no$¢ i nonkonformizm w zarzadzaniu strategicznym.

4. Kierunki ksztaltowania optymalnego podziatu rol
w zarzgdzaniu strategicznym

Kluczowa cecha zarzadzania strategicznego jest zapewne kreatywnosc¢, zdolnos¢ do
wprowadzenia zmian, kreowania nowatorskich rozwiazan. Spetianiu tych oczeki-
wan w znacznym stopniu sprzyja zdolnos$¢ oparcia si¢ na inspiracji zewnetrznej. To
doradcy niezwiazani z grupowym interesem w organizacji, wolni od stereotypowych
pogladow i przyzwyczajen wykreowanych w toku dotychczasowego rozwoju moga
w najwiekszym stopniu spojrze¢ §wiezym okiem na organizacje i wskazywac uwa-
runkowania badz perspektywy nie brane dotad pod uwage oraz projektowac niekon-
wencjonalne rozwiazania. Tym samym im bardziej poczesne miejsce w zarzadzaniu
strategicznym przeznaczy si¢ dla kreatywnych ekspertow zewngtrznych, tym wigk-
sza potencjalna szansa na nowatorskie idee. Oczywiscie nie jest to jedyny sposob
pobudzenia kreatywnos$ci, wydaje si¢ jednak szczegoélnie skuteczny.

Nie mniej istotnym warunkiem sukcesu zarzadzania strategicznego jest wyrazi-
stos¢ realizowane;j strategii. Mozna ja rozumiec¢ jako klarowny, jednoznaczny, czgsto
bezkompromisowy wybor okreslonej drogi rozwoju. W realizacji tego oczekiwania
niezastapiony jest z kolei odpowiednio wysoki poziom przywodztwa w zarzadzaniu
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strategicznym. To przywddey o wysokich kwalifikacjach, ale i duzych kompeten-
cjach decyzyjnych sa w stanie dokonywac takich rozstrzygnig¢ i zabezpieczy¢ przed
strategiami kompromisowymi, ,,tgczowymi”. Scentralizowane zarzadzanie strate-
giczne nie gwarantuje, co prawda, ze dokonane wybory bgda najbardziej trafne, tym
niemniej juz sam jednoznaczny wybor strategii wydaje sig istotnym czynnikiem o
pozytywnym wptywie na skuteczny rozwoj organizacji.

Nieprzewidywalno$¢ warunkow rozwoju praktycznie wyklucza mozliwosé
»okazjonalnego” zarzadzania strategicznego. Modyfikowanie koncepcji strategicz-
nej w wigkszych, cho¢by polrocznych, odstgpach czasowych prowadzi nieuchronnie
do jej dezaktualizacji. Stabilno$¢ strategii, cho¢ niewatpliwie wygodna dla zarzadza-
jacych, wyklucza jej niezbedne uelastycznienie [Krupski 2008]. Podobnie niesku-
teczna okazuje si¢ kontrola realizacji strategii dokonywana cyklicznie w duzych
odstepach czasowych. Reakcja w przypadku rozmijania si¢ efektow dziatan z zamie-
rzeniami jest w tej sytuacji zbyt opdzniona, by mogta by¢ skuteczna. Najwigksze
szanse sprostania powyzszym wymogom oferuje model zarzadzania strategicznego
wykorzystujacy specjalistow, dla ktorych praca nad rozwijaniem i kontrolowaniem
strategii przedsigbiorstwa jest podstawowym obowiazkiem zawodowym. Porowny-
walnego zaangazowania w te prace nie sposob oczekiwaé ani od zarzadu przedsig-
biorstwa, z koniecznosci zaabsorbowanego na co dzien zarzadzaniem operacyjnym,
ani od szerokiego grona pracownikow, ktorzy w prace nad strategia moga by¢ wia-
czani nie czg$ciej niz raz na parg miesiecy, ani tym bardziej od zewngtrznej firmy
doradczej, na ktorej zatrudnienie zwykle nie mozna sobie pozwoli¢ czgsciej niz co-
rocznie. Tymczasem ciaglo$¢ prac wewngtrznych specjalistow do spraw zarzadzania
strategicznego jest mozliwa nie tylko ze wzglgdu na brak innych, wazniejszych obo-
wiazkow, ale i dlatego, ze moze by¢ egzekwowana w ramach kontroli nad wypetnia-
niem obowiazkow stuzbowych.

Kolejnym wyzwaniem o kluczowym znaczeniu dla zarzadzania strategicznego
jest zapewnienie skutecznosci realizacji koncepcji strategicznych. Sens praktyczny
zarzadzania strategicznego potwierdzaja wylacznie praktyczne efekty jego wyko-
rzystania dla rzeczywistego zintensyfikowania rozwoju przedsigbiorstw. Z tego
punktu widzenia najkorzystniejsza jest mozliwie szeroka partycypacja pracownikow
w zarzadzaniu strategicznym. Znajomos¢ strategii przez jej wykonawcow, identyfi-
kowanie sig z nia ze wzgledu na poczucie wspotautorstwa to najskuteczniejsza droga
przetamywania oporéw, naturalnych przy realizowaniu uciazliwych, zmieniajacych
sytuacj¢ w przedsigbiorstwie koncepcji rozwojowych. Tego typu sytuacja wydaje si¢
znacznie lepiej sprzyja¢ wdrazaniu projektéw strategicznych niz najsprawniejsza
kontrola w ramach dziatan zarzadczych, cho¢by nawet potaczona z waznymi dziata-
niami motywacyjnymi. Tym bardziej, ze system kontroli i motywowania nie jest
sprzeczny z pobudzaniem partycypacji pracownikow w zarzadzanie strategiczne, a
moze nawet ja wspierac.

W powyzszej sytuacji kazda organizacja, wypracowujac wilasny, oryginalny mo-
del organizacji zarzadzania strategicznego, musi szukac takiej kombinacji udziatu
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zarzadu, ogotu pracownikow, ekspertow zewngtrznych czy specjalistow wewngtrz-
nych, ktora uwzglednia zarowno jej specyfike i mozliwosci, jak i konsekwencje dla
kreatywnosci, wyrazistos$ci strategii, ciagtosci procesu zarzadzania strategicznego i
skutecznosci w fazie wdrozeniowej. Nie w kazdej organizacji problem nowatorstwa
strategii traktowany jest rownie priorytetowo. Podobnie jak nie kazda ma jednakowe
trudnosci z dostatecznie czytelnym doprecyzowaniem koncepcji rozwoju czy z prze-
famywaniem spotecznych oporéw wobec jej realizowania. Cykliczno$¢ prac strate-
gicznych w réznych sytuacjach takze moze mie¢ r6zna rangg, a jej realizacja moze
napotyka¢ odmienne bariery.

Oprocz uniwersalnych prawidtowosci determinujacych rézny sposdb podziatu
ro6l w calym procesie zarzadzania strategicznego w roznych przedsigbiorstwach nie-
bagatelne znaczenie dla wlasciwego zorganizowania prac ma specyfika poszczegodl-
nych etapow tego procesu. Proces zarzadzania strategicznego nie ma bowiem cha-
rakteru jednolitego, przez co trudno oczekiwac, ze jedno rozwiazanie sprawdzi si¢
zadowalajaco we wszystkich jego fazach, a jedno grono 0sob okaze si¢ rownie sku-
teczne w pracach o réznym charakterze.

Elementem prac strategicznych sa np. prace analityczne stuzace gromadzeniu
mozliwie satysfakcjonujacej wiedzy na temat potencjatu rozwojowego przedsigbior-
stwa 1 zewngtrznych uwarunkowan jego rozwoju. Nieoceniong rolg w tych pracach
moze odegra¢ partycypacja szerszego grona pracownikow organizacji. Obserwujac
przedsigbiorstwo z roznych perspektyw, moga oni dostrzec takie jego walory czy
stabosci, ktore nie sa ogolnie znane i1 nie sa uswiadamiane chocby przez zarzad
przedsigbiorstwa. Réwnie cenne moga by¢ spostrzezenia dotyczace warunkéw oto-
czenia, bedace nieraz wylacznie domena niektorych specjalistow zatrudnionych w
r6znych komorkach. Wykorzystanie cho¢by czgsci z tej rozproszonej wiedzy w trak-
cie warsztatow strategicznych czy innych form pracy nad strategia w szerszym gro-
nie 0soOb to szansa na petniejsza i bardziej poglebiona analizg strategiczna. Obiecu-
jace moze by¢ tez wykorzystanie w pracach analitycznych ekspertow zewnetrznych.
Pozwala to dotrze¢ do wiedzy niedostgpnej w organizacji, a zarazem zwicksza moz-
liwos¢ zobiektywizowanej oceny mozliwosci rozwojowych. Z tych powodow w
miarg¢ indywidualnych mozliwo$ci poszczegolnych organizacji warto maksymalnie
wykorzysta¢ mozliwo$ci partycypacji pracownikow i zewngtrznych prac eksperc-
kich, najlepiej taczac obie drogi, co oczywiscie nie wyklucza zaangazowania w pra-
ce analityczne kierownictwa przedsigbiorstwa czy wyspecjalizowanych komorek
zarzadzania strategicznego, jesli tylko takie istnieja.

Waznym etapem kazdego procesu zarzadzania strategicznego jest kreowanie
pomystow rozwojowych. Im beda one liczniejsze i bardziej nowatorskie, tym wigk-
sza szansa, ze znajda si¢ wsrod nich koncepcje autentycznie przetomowe dla przed-
sigbiorstwa. Pobudzaniu owej kreatywnos$ci sprzyja rowniez mozliwo$¢ poszerze-
nia grona uczestnikOw procesu zarzadzania strategicznego [Collins, Porras 2003].
Burze mézgow w mozliwie licznym gronie pracownikéw pozwalaja przetamac ste-
reotypowe poglady, poza ktdre trudno wyjs¢ kierownictwu przedsigbiorstwa. Row-
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nie odkrywcze moga si¢ okaza¢ opinie kreowane przez specjalistow zewngtrznych.
Jesli jeszcze potrafia oni wykorzysta¢ swa zwykle wszechstronna wiedzg z r6znych
dziedzin gospodarki i tworczo zaadaptowaé ja do danego przypadku, szansa na
nonkonformistyczne rozwiagzania rozwojowe zdecydowanie ro$nie. Stad tez i w fa-
zie generowania pomystoéw strategicznych dazenie do mozliwego poszerzania gro-
na uczestnikow procesu zarzadzania strategicznego wydaje si¢ ze wszech miar uza-
sadnione.

Diametralnie odmiennie wyglada sytuacja w przypadku rozstrzygania o kierunku
rozwoju przedsigbiorstwa. Ma to miejsce chocby w trakcie formutowania wizji przy-
sztosci, misji organizacji, nadrzednego celu czy wyboru kierunku rozwoju. W tych
przypadkach trudno sobie wyobrazi¢ wiodaca rolg ekspertéw czy nawet szerokiego
grona pracownikow. Te formy uczestnictwa w zarzadzaniu strategicznym nie gwaran-
tuja satysfakcjonujacego poczucia konsekwencji za podjgte decyzje ani tez nie sprzy-
jaja dokonywaniu bezkompromisowych rozstrzygnigé. Nie wydaje sig tez, by satys-
fakcjonujacym sposobem podejmowania rozstrzygajacych decyzji strategicznych
bylo powierzanie ich wybranym specjalistom wewnatrz przedsigbiorstwa. Jako organ
sztabowy 1 wykonawczy nie moga oni zosta¢ wyposazeni w tak daleko idace kompe-
tencje chocby ze wzgledu na brak konsekwencji w przypadku blednych rozstrzy-
gnigé. Z tych wzgledow w decyzyjnych fazach procesu zarzadzania strategicznego
grono jego uczestnikdw powinno by¢ zwykle $cisle zawezone i to najczesciej do Sci-
stego kierownictwa organizacji. Nie wyklucza to bynajmniej mozliwos$ci, czy nieraz
wrecz potrzeby, konsultowania decyzji w szerszym gronie, uwzgledniania sugestii
zgltaszanych przez pracownikow badz doradcoéw lub przynajmniej szerokiego komu-
nikowania podjetych decyzji i przekonywania do ich trafnosci.

Jeszcze inng specyfike, z punktu widzenia organizacji pracy, ma proces wdraza-
nia strategii. W tym wypadku, z jednej strony, niezbgdna jest $cista kontrola prowa-
dzona sukcesywnie i szybka reakcja w przypadku nieprzewidzianych okolicznosci.
Szczegoblnie korzystnym rozwiazaniem jest w tej sytuacji powotanie specjalnego ze-
spotu zarzadzania strategicznego czy controllingu strategicznego. Jest on w stanie na
biezaco monitorowac¢ przebieg realizacji strategii, czgsciowo wyreczajac w tej dzie-
dzinie zarzad przedsigbiorstwa, a jednocze$nie dostarczajac mu impulséw do korekt
i zmian strategii, jesli tylko te okazatyby si¢ niezbgdne. Tego typu rozwiazanie jest
mozliwe i1 korzystne jedynie w wigkszych przedsigbiorstwach o rozbudowanych
strukturach organizacyjnych. W pozostatych problem monitorowania i korygowania
strategii musi pozosta¢ w gestii zarzadow i odbywac si¢ rownolegle do kontroli bie-
zacej. Wazne jest przy tym, by controlling operacyjny nie zdominowat strategiczne-
go, co jest czgstym przypadkiem w praktyce zarzadzania [Kaplan, Norton 2001].

Z drugiej strony, kluczowym warunkiem skutecznego przebiegu realizacji strate-
gii jest zaangazowanie mozliwie duzego grona 0osob w proces jej wprowadzania w
zycie. Chodzi o §wiadome uczestnictwo w programach i projektach strategicznych w
roli liderow czy tylko wykonawcdw. Im szersze bedzie to grono i im bardziej zaanga-
zowane w proces wdrazania strategii, tym wigksze sa szanse na jego skutecznosc.
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Metoda pobudzania tego typu aktywnosci jest szerokie komunikowanie strategii, mo-
tywowanie do jej wprowadzania, ale juz nie dyskusje czy warsztaty strategiczne, kto-
re w tej fazie prac nie wydaja si¢ szczegolnie przydatne [Bossidy, Charan 2003].

5. Zakonczenie

W powyzszym ujeciu proces zarzadzania strategicznego powinien taczy¢ rozne for-
my aktywnosci zroznicowanych grup uczestnikéw stosownie do specyfiki organiza-
cji i odpowiednio do charakteru konkretnej fazy prac nad strategia. Na pewno staje
si¢ przez to przedsigwzigciem duzo bardziej skomplikowanym niz te rozwiazania,
ktore dominuja we wspolczesnej praktyce. Rzecz w tym, Ze niesatysfakcjonujace,
zbyt proste rozwigzania sa w tym wypadku istotng przyczyna czgstej nieskuteczno-
$ci wspolczesnego zarzadzania strategicznego.
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PARTICIPANTS OF THE STRATEGIC MANAGEMENT PROCESS
IN AN ENTERPRISE

Summary: Participants of the strategic management process in an enterprise have key sig-
nificance for the quality of the strategy and the effects of its realization. It is necessary to de-
velop an effective form of co-operation which involves different groups of employees, man-
agement board or external experts. The solution should be adjusted to the specific and potential
of the enterprise. Moreover, it should also consider the diversity of different phases of the
strategic management process.



	UCZESTNICY PROCESU ZARZĄDZANIA STRATEGICZNEGO W PRZEDSIĘBIORSTWIE
	1. Wstęp
	2. Typowe praktyki doboru uczestników procesu zarządzania strategicznego
	3. Uwarunkowania i konsekwencje różnych form uczestnictwa w zarządzaniu strategicznym
	4. Kierunki kształtowania optymalnego podziału ról w zarządzaniu strategicznym
	5. Zakończenie
	Literatura

