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PRAWDZIWY SUKCES FIRMY
JEST DZIECKIEM WIEDZY I INFORMAC/JI,
ALE PRZEDE WSZYSTKIM
TALENTU JEJ TWORCY I REALIZATORA

1. Wstep

Teza zawarta w tytule nawiazuje do ,,obszaréw zainteresowan” wyrdznionych
w programie konferencji i stanowi — w zamysle autora — ich realne spoiwo. Rozwi-
nigcie i uprawdopodobnienie tej tezy wymaga jej uscislenia:

»prawdziwy sukces firmy” to niekwestionowana i wzglednie trwata wysoka
pozycja konkurencyjna osiagnig¢ta w danym sektorze na rynku globalnym, eu-
ropejskim, krajowym lub lokalnym oraz jej pozytywny wptyw na warunki zy-
cia danej spotecznosci (lokalnej lub krajowej) mierzony wyznacznikami quality
of life. Prawdziwy sukces nie obejmuje sytuacji, w ktorych jego zrodiem jest
dziatalnos¢ niezgodna z prawem, etyka biznesu lub wykorzystywania uprzywi-
lejowanej pozyciji,

- ,wiedza” - to ,,0g6t wiarygodnych informacji o rzeczywisto$ci wraz z umiejet-
noscia ich wykorzystania”, a $cislej — zaséb wiadomosci z dziedziny zarzadza-
nia strategicznego,

— informacja”— termin niedefiniowalny, w tym kontekscie ,,wiadomos¢”,

— talent” —nieprzecigtna zdolno$¢ tworcza w dziedzinie zarzadzania strategicznego,

- twoérca” — pomystodawca i realizator strategii firmy.

To ,,rzadkie dobro”, jakim jest talent tworcy strategii, jest podstawowym wa-
runkiem sukcesu firmy dziatajacej w turbulentnym otoczeniu. Jest tak dlatego, ze
ani wiedza, jaka dysponujemy, ani informacja, jaka jesteSmy w stanie pozyskac i
przetworzy¢, nie zapewnia uzyskania sukcesu. Wiedza z dziedziny zarzadzania
strategicznego (tak jak i innych dyscyplin spotecznych) nie jest wiedza $cisly i
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stanowi bardziej zbior hipotez naukowych niz nauke. Jej opanowanie jest warun-
kiem koniecznym, lecz nie wystarczajacym do uzyskania sukcesu. Gdyby bylo
inaczej, osiaganie sukcesu byloby proste i powszechne! Wiemy, ze tak nie jest. To
po pierwsze. Po drugie, tworzenie i wdrazanie strategii wymaga wiedzy z wielu
innych dyscyplin naukowych i sektoréw dziatalnosci, ktore charakteryzujq si¢ wias-
na wiedza sektorowa. Co wigcej, kazdy obiekt, dla ktorego tworzymy strategie, ma
swoje specyficzne uwarunkowania w danym miegjscu i czasie. Obszar wiedzy do
wykorzystania jest wigc bardzo rozlegty, a sygnaly wynikajace z jej penetracji
prowadza czgsto do wzajemnie wykluczajacych si¢ konkluzji. Zapotrzebowanie
tworcy strategii na wiedzg jest wigc ogromne i r6znorodne, a jej efektywne spozyt-
kowanie niestychanie trudne.

To samo dotyczy potrzeb informacyjnych — czyli wiadomosci. Wiemy, ze sa
nam potrzebne, ale nie wiemy do konca, ktore z nich sa rzeczywiscie wazne i wia-
rygodne, a ktore stanowia zupeitnie zbe¢dny balast informacyjny. Wspolczesne
techniki gromadzenia i przetwarzania informacji potgguja nasze oczekiwania zwia-
zane z zasobem informacyjnym, ale nie gwarantuje on przeciez tego, ze wykorzy-
stamy go w sposob, ktory zapewni nam sukces. To wiemy i praktyka to potwier-
dza. Poziom ryzyka w podejmowaniu decyzji strategicznych jest bardzo wysoki, a
koszty ekonomiczne i spoteczne sa czgsto bardzo wysokie.

2. Wyszukiwanie optymalnej strategii

Rozwdj informatyki narzuca do$¢ powszechna wiar¢ w wysoce sformalizowane
procedury budowy strategii jako sposob na poszukiwanie optymalnej strategii firmy. Z
tej wiary wyrasta caty pakiet metod analizy strategicznej. Kazda z tych metod zaktada,
ze wystarczy dokona¢ odpowiednich operacji rachunkowych i na wyjsciu bedziemy
juz wiedzieli, co nalezy robi¢, by odnie$¢ sukces. Ta wiara i ten sposdb tworzenia stra-
tegii to wyraz profesjonalizmu, zeby nie powiedzie¢ ,rzemiosta strategicznego”. To
praca pozyteczna, lecz rutynowa. Do prawdziwego sukcesu firmy trzeba czego$ wig-
cej. Tym czyms§ jest wlasnie strategiczny talent, ktory potrafi potaczy¢ sukces firmy
z szeroko rozumianym interesem spotecznym (quality of life).

Konieczne jest tu przywotanie do$wiadczen z dziedziny artystycznej. Wielu
adeptow studiuje malarstwo, muzyke, architekture itd., ale tylko niektérzy z nich
osiagaja sukces artystyczny i przechodza do historii. Sa to autentyczne talenty,
ktore trzeba umie¢ zauwazy¢ i docenié. Ich wptyw bowiem na jako$¢ zycia (kultu-
r¢) jest bezsporny. Aby osiagna¢ wysoki poziom zarzadzania strategicznego, ko-
nieczne jest zauwazenie takich talentow i stworzenie warunkow do ich mozliwie
najszerszego zaistnienia w sferze polskiej nauki i praktyki gospodarczej. Te talenty
wlasnie potrafia z gestwiny wiedzy i informacji wytowic¢ to, co jest naprawdg istot-
ne, przysztosciowo nosne i dajace szanse na prawdziwy sukces. Ten kierunek mys-
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lenia i dziatania jest tym bardziej potrzebny na poziomie struktur panstwowych i
samorzadowych. Jak znikoma jest bowiem liczba pozytywnych przyktadéow dzia-
fan strategicznych wladz zarzadzajacych tymi strukturami i jak bardzo rozbudowa-
ny jest w nich aparat zarzadzajacy! Relacja zwiazanych z tym naktadéw do efek-
tow ksztattuje sig fatalnie.

Nie jest kwestig przypadku, ze duza czg$¢ utalentowanej mtodziezy emigruje
badz jest wylapywana przez firmy zagraniczne dzialajace w Polsce. Trzeba umie¢
te talenty zatrzymaé w kraju, zar6wno na potrzeby praktyki, jak i nauki zarzadzania
strategicznego. Takie proby podejmowane sa w innych dziedzinach i my powinni-
smy z tych doswiadczen korzystaé, tworczo adaptujac je do specyfiki naszego za-
wodu. Przywotam tylko jeden przyktad tego typu dziatan, szczegolnie interesujacy.
Niedawno zorganizowano konkurs mtodych talentéw muzycznych, by wyselekcjo-
nowac najzdolniejszych i zadba¢ o rozwdj ich talentow. To wlasnie jest ten kieru-
nek myslenia i dziatania, ktdry otwiera nowe perspektywy rozwojowe. Wyselek-
cjonowanie i zagospodarowanie talentow muzycznych wydaje si¢ nieporéwnanie
latwiejsze niz ,,odtowienie” talentow strategicznych. Wigcej: czy to w ogodle jest
mozliwe? Odpowiedz na to pytanie nie jest prosta z kilku przynajmniej powodow.
Oto niektore z nich:

1. W sferze publicznej wladze pochodza z wyboru i ich ,,potencjat myslenia stra-
tegicznego” nie jest weryfikowany. Obsada stanowisk kierowniczych pochodzi for-
malnie z konkursow, ale konkursy zwykle sa mniej lub bardziej ,,ustawione”. Wta-
dze publiczne w kwestiach strategicznych podpieraja si¢ zwykle opiniami ekspertow
i firm doradczych. Te firmy i ci eksperci dziataja zwykle w logice komercyjnej, co w
praktyce oznacza, ze albo doradzaja to, co chcialby ustysze¢ zleceniodawca, albo
lobbuja na rzecz okreslonej grupy interesow. Efekt strategiczny tego intelektualnego
wsparcia jest czgsto wysoce watpliwy, a bywa czasami nawet kryminogenny.

2. W firmach panstwowych dzieje si¢ czgsto podobnie i podobnie efekty strate-
giczne nie sa zbyt budujace.

3. W firmach prywatnych troska o zabezpieczenie interesow wlasciciela jest
naturalnie nieporownanie wigksza, ale wszedzie tam, gdzie nastgpuje oddzielenie
funkcji wlasnosci i1 zarzadzania, ryzyko btednych decyzji strategicznych jest wyso-
kie, poniewaz nast¢puje asymetria informacyjna migdzy pryncypaltem i agentem.

4. W spotkach, w ktorych interesy wiascicieli reprezentuje rada nadzorcza,
strategia firmy jest zwykle wypadkowa réznych opcji, co w duzym stopniu reduku-
je szanse na wykreowanie ciekawych projektow strategicznych.

Mimo istnienia tych wszystkich ograniczen wielkie korporacje zachodnie jakos
sobie radza, a ich klopoty wynikaja przede wszystkim z bardzo skutecznej konku-
rencji firm azjatyckich i poludniowo-amerykanskich, ktoére potrafity ,,zaadapto-
wac” ich dorobek naukowo-techniczny. Jedne i drugie potrafily tez skutecznie
zaistnie¢ na rynku polskim jako producenci, ustugodawcy i eksporterzy, zajmujac



153

dominujaca pozycje w wigkszosci sektorow. Ta konstatacja jest o tyle istotna, ze
znakomicie wyostrza dramatyzm naszej sytuacji gospodarczej w dtuzszym, strate-
gicznym wymiarze czasu. Grozi to tym, ze specialite de la maison polskiej gospo-
darki bedzie tania sita robocza i oscypek. W tak zarysowanych polskich warun-
kach, swiadomie przerysowanych, problem ,,odtowienia” talentow strategicznych
na potrzeby organizacji gospodarczych i wladz publicznych wszystkich szczebli
powinno by¢ traktowane jako zadanie priorytetowe. Priorytetowe, poniewaz w
naszych warunkach jest to najbardziej realistyczny sposob na wyjscie z gospodar-
czej marginalizacji. Z tego stwierdzenia nie wynika jednak, kto i jak to zadanie
powinien podjac.

Przyznaje, ze nie wiem do konca, jak to zadanie nalezy zrealizowac, ale jestem
gleboko przekonany nie tylko o jego zasadnosci, lecz rowniez o szansach realiza-
cyjnych mimo istniejacych zagrozen. Mozliwe scenariusze realizacyjne — tak jak je
dzisiaj widze — przedstawiatyby si¢ nastepujaco:

Wariant ,,ewolucyjny”:

1. Promocja kierunku zarzadzania strategicznego jako najwazniejszego (spina-
jacego) kierunku studiow ekonomicznych.

2. Wyselekcjonowany nabor studentow na ten kierunek.

3. Wprowadzenie obowiazkowych praktyk.

4. Zapewnienie doborowej obsady dydaktycznej z udzialem wybitnych przed-
stawicieli praktyki.

5. Zapewnienie odpowiedniej ilosci godzin dydaktycznych i §rodkow finansowych.

6. Opracowanie programu i niestandardowych metod dydaktycznych.

Wariant ,,rewolucyjny”:

1. Stworzenie odpowiedniego klimatu dla idei poszukiwania i ksztalcenia ta-
lentow strategicznych do obshugi krajowego biznesu i wladz publicznych (stworze-
nie zasobu polskich talentow strategicznych). Zorganizowanie ogoélnopolskiej kon-
ferencji programowej. Uzyskanie poparcia ze strony wtadz panstwowych i samo-
rzadowych (patronat), PTE i Biznes Center. Zainteresowanie mediow. Rozpozna-
nie mozliwosci pozyskania srodkow finansowych (biznes, $rodki UE, budzet cen-
tralny, budzety lokalne).

2. Opracowanie i ogloszenie przez migdzyuczelniany i biznesowy zespot regu-
laminu otwartego konkursu talentow zarzadzania strategicznego.

3. Uruchomienie we Wroctawiu Instytutu Kreatywnej Strategii dla wyselekcjo-
nowanej mtodziezy akademickiej, w ktorym zajgcia prowadziliby najwybitniejsi
przedstawiciele réznych o$rodkow naukowych i praktykow w sposob niekonwencjo-
nalny. Sktad zespotu obejmowalby specjalistow reprezentujacych réozne dyscypliny.

4. Z uwagi na prototypowy charakter projektu dopracowanie w szczegoétach je-
go funkcjonowania w tym etapie nie jest ani mozliwe, ani sensowne. Jego doskona-
lenie powinno odbywac si¢ w czasie realizacji.
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Uzasadnienie celowo$ci realizacji projektu:

1. Szansa dotarcia do potencjalnych talentéw strategicznych i wprowadzenie
ich do obiegu w polskiej gospodarce i administracji.

2. Szansa na wyeliminowanie z tych obszaréw ludzi przypadkowych.

3. Mozliwos$¢ przyspieszenia i potanienia decyzji strategicznych (wazniejsze
jest, zeby ten, kto maluje obrazy, miat talent malarski, niz uzbrajanie go w drogie
farby 1 pedzle).

4. W szybko zmieniajacym si¢ $wiecie (a zwlaszcza Polsce) rutynowe podej-
$cie do zarzadzania strategicznego nie rokuje dobrych perspektyw, poniewaz nasza
pozycja konkurencyjna jest wyraznie stabsza z przyczyn technicznych, kadrowych,
zasobow surowcowych i kapitalowych. Znajomos¢ standardowych metod tworze-
nia i wdrazania strategii jest warunkiem koniecznym, ale niewystarczajacym do
osiagnigcia sukcesow, ktore pozwolilyby zmniejszy¢ dystans, jaki dzieli nas od
czolowki krajow wysoko rozwinig¢tych. Dlatego potrzebne sa metody niekonwen-
cjonalne. Moga w tym pomoc talenty strategiczne.

5. Talent strategiczny wlasnie dlatego jest talentem, ze w danych warunkach,
miejscu i czasie potrafi dostrzec szanse i zredukowac zagrozenia,

6. Ryzyko przedsigwzigcia oceniam jako minimalne w znaczeniu ekonomicz-
nym, gdyz jego realizacja nie wymaga praktycznie zadnych znaczacych naktadow,
a powinna przynie$¢ trudne do oszacowania efekty w skali mikro- i makroekono-
micznej. Potencjalne ryzyko zwiazane jest z reakcja srodowiska naukowego i poli-
tycznego (niezaleznie od rzadzacej partii). Dla srodowiska jest to nowe wyzwanie.
Dla ludzi przypadkowych ,,obsadzonych” w biznesie i administracji jest to zagro-
zenie utrata stanowisk.

Mam nadziejg, ze kiedy wszyscy przescigaja si¢ w deklarowaniu, ze kapitat
ludzki jest najcenniejszy — zechca zgodzi¢ si¢ z tym, ze najcenniejszym sktadni-
kiem tego kapitatu sa wlasnie talenty strategiczne. Od tego, czy pojawia si¢ one w
firmach 1 na szczytach wtadz, zalezy i przysztos¢ swiata, i Polski, i firmy.

3. Uwagi koncowe

Stosowane w $wiatowej praktyce metody tworzenia i wdrazania strategii sa po-
dobne i dadza si¢ podzieli¢ na nastgpujace typy:

a) jawne, tworzone zgodnie z zasadami sztuki wedlug metod opisanych w fa-
chowej literaturze,

b) kroczace, doraznie korygowane,

c) niejawne, wspierane tajnymi porozumieniami, odpowiednimi regulacjami
prawnymi, wladza polityczna, korupcja, a w skrajnych przypadkach sita militarna.

d) strategie niekonwencjonalne, do ktorych tworzenia zdolne sa tylko talenty
strategiczne, nie mieszcza si¢ w typie ,,b” i ,,¢” 1 wnosza nowa jakos¢ do typu ,,a”.
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Nie wiem, na czym one w kazdym konkretnym przypadku powinny polegac.
Wiem jednak, ze powinny odbiega¢ od dzi§ obowiazujacych standardow. Nalezy
poszukiwaé aniotéw polskiego biznesu i anioldw polskiej administracji. Ucieczka
uczelni ekonomicznych w mnozenie wasko specjalistycznych dyscyplin i pusty
marketing (akademie, uniwersytety i moze cos jeszcze bardziej atrakcyjnego ryn-
kowo) na dluzsza mete niczego nie zmieni. Na wszystkich poziomach decyzyjnych
cierpimy na brak talentéw strategicznych. Problemy rozwojowe dziela si¢ na bar-
dzo wazne, mniej wazne i zupelnie niewazne. Prawdziwe strategie sa najwazniej-
sze. Niestety nie wszyscy chca lub sa w stanie to zauwazy¢.

GENUINE PROGRESS OF FIRM IS A CHILD OF KNOWLEDGE
AND INFORMATION BUT FIRST OF ALL
TALENT OF ITS CREATOR AND EXECUTOR

Summary

Polish economic organizations, state and local authorities need strategic talents who should be
discovered, developed and used. We are convicted on marginalization if we do not take this task. I try
to prove this thesis. I also try to present how to increase this most valuable staff potential. Economic
colleges, but particularly strategic management departments have in the realization of these tasks an
important role to play.
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